MAROSI Miklos

A KINAI NEPKOZTARSASAG GAZDASAGA
ES A KINAI VALLALATOK MENEDZSMENTJE

A KNK gazdasagi fejlettsége, a kinai nemzeti és szervezeti kultira, valamint a reformfolyamat sajatos korla-

tainak

ismertetését kovetéen a szerz6 a gazdasag atalakuldsaval,

az atalakitassal jaré problémakkal

foglalkozik. Mondanival6janak befejez6 részében a kinai vallalatok bels6é vilagaba nyujt betekintést.

Els6 rész: A Teng-féle reform
és a reform adottsagai, korlatai

A KNK gazdasagi fejlettsége

Mao Ce-tung félresikerilt diktatorikus intézkedései, for-
radalmi reformjai, kilondsen az 1958-60-ban szervezett
»,Nagy ugrads”, majd az 1966-ban inditott ,,kulturalis for-
radalom” kovetkeztében a gazdasdg mélypontra kerlt.
Mao 1976-ban bekdvetkezett halala utan nyilvanvalova
valt, hogy radikalis reformokra van szlkség. A reform-
folyamatot 1978-ban Teng Hsziao-ping inditotta el. A
reformok - hasonléan a Téavol-Kelet és Dé'"kelet-Azsia
tobbi orszagahoz - hamarosan tiz % feletti gazdasagi
ndvekedést produkaltak, s6t a KNK jelenleg is feltilmual-
ja ezeket a fejl6désben lelassult orsz&gokat: a ndvekedés
1997-ben 8,7 %, 1998-ban 7,8 % volt, szemben Japan és
Dél-Korea stagnalasaval, Szingaplr és Tajvan alacsony
mértékl novekedésével és a tobbi kis tigris gazdasagi
valsagaval.

A fejlédést jelzi egyebek kdzt az is, hogy az egy f6re
jutd GDP az utols6 15 évben csaknem megnégysze-
rez6dott,1 1997-ben kb. 700 $ volt.2

A devizatartalék 1997-ben 140 Mrd $-t tett ki, ehhez
hozzdadva Hong-Kong 80 millidrd $-nyi tartalékét,
mondhat6, hogy Kina (,,holtversenyben” Japannal) a
vilag legnagyobb devizatartalékaval rendelkezik.

Arra is lehet kdvetkeztetni, hogy a KNK viszonylag
sikeresen tudott védekezni a japan és a délkelet-azsiai
recesszid hatésai ellen.

Egyfeldl a tavol-keleti atlagot jelent6sen meghaladd
névekedés, masfeldl a kinai gazdasag Oridsi mérete szél-
sOséges értékelésekre csabitanak. Pl. a The Wall Street
Journal nemrégiben azon az allasponton volt, hogy a
japan visszaesés miatti vakuumot a KNK fogja nem-
sokéra betélteni, s Azsia vezet§ gazdasagi hatalma lesz.3
Még tovabbmegy egy 1998-ban megjelent amerikai m:
Kina felemelkedése egyike a torténelem korszakos pozi-
tiv eseményeinek.4 Gyakoriak az olyan megjegyzések is,
hogy Kina 1,2 milliardos lakossagaval oridsi Kkihasz-
nalatlan piac, felmérhetetlenek a lehet6ségek sth.
Goldenberg idézi pl. az American Motor Corporation
elndkének megjegyzését, miszerint az USA-ban,
Japanban, Nyugat-Eurépaban egy autéra harom ember
jut, ezzel szemben Kindban 1100, s ez oOriasi piaci
lehetéséget kinal.5

Ugy tinik, hogy ezek a vélemények meglehetésen
széls6seégesek. Feng Pingnek, a kinai reformiigyi hivatal
vezetd kozgazdaszanak személyes véleménye szerint
Kina nem remélhet t6bbet, mint hogy kb. 2050-re sikeril
elérnie az egy fére szdmitott mutatok tekintetében olyan
orszagok szintjét, mint Olaszorszag vagy Spanyolorszag.6
Li Pettin, a Tarsadalomtudomanyok Akadémiajanak pro-
fesszora szerint még évtizedekre van sziikség, hogy Kina
megoldja a modernizacio feladatait”.7 Ami az oriasi pia-

VEZETESTUDOMANY
XXX, evf 1999, 09. szam



Cikkek, tanulmanyok

cot illeti, figyelembe kell venni azt, hogy a kinai régidk
és a rétegek joléte kozt dridsi kildnbségek jottek létre.
Csak egy igen vékony gazdag réteg képes luxuscikkeket
és mas dragabb arukat vasarolni,8 azaz a piac joval kor-
l4tozottabb ma és lesz még hosszd ideig, mint arra a fent
idézett optimistdk szamitanak.

A kinai nemzeti és szervezeti kultlra %

A gazdasagi fejlédésben - legalabbis a kinai politikusok
szerint - fontos szerepet jatszik a kinai civilizacid, a kinai
konfucianus kultira befolyasa. Mindenesetre tény, hogy
a KNK, amelynek tarsadalméban a konfucidnus és a
kommunista értékek keverednek, jelenleg gazdasagilag
joval fejletlenebb, mint a konfucianus tengerentdli alla-
mok, régiok. Pl. a kilencvenes évek méasodik felében az
1200 milliés népességli KNK GDP-jét a 45 milliés ten-
gerentuli Kina GDP-jével azonosnak tekintik.

A tengerentlli Kindban a konfucianizmus mindig is
érvényesiilt. A gyors gazdasagi ndvekedést elsésorban a
konfucianus ,,erények” érvényesiilésének tulajdonitottak
és tulajdonitjak. Ez a nézete, pl. Li Kuan-ju volt szinga-
pari miniszterelnoknek, Li Teng-haj volt tajvani
elntknek.9

A tengerentuli kinaiak a kilencvenes évekig antikom-
munistak voltak. Pl. Li Kuan-ju, ,,a szingapdri kulturalis
offenziva” vezetGje a hetvenes években latogatott el6szor
Pekingbe, ahol csak angolul volt hajlandd targyalni. A
nyolcvanas években is hatarozott antikommunista maga-
tartast tanusitott.

A nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek elején
a tengerentlliak korében valtozas kovetkezett be: a kon-
fucianizmus mér nem az @sszeomlott kommunizmus
ellen irdnyult, helyette a nyugati értékrend valt a timada-
sok 6 célpontjava. Li Kuan-ju elfogadja a modernizaciot
és megallapitja ,,a tudomany és technika nélkildzhetet-
lenségét, és az életmdd ehhez kapcsol6dé megval-
tozésat”, de nem fogadja el azt, hogy kdzben nyu-
gatosodjanak.10 Itt tulajdonképpen hossz( multra vissza-
vezethetd kelet-azsiai felfogasrol van sz6: Japanban a
XIX. szazad végi Meidzsi-kormanyzat is siirgette a mod-
ernizaciot, s jelszava volt ,,japan szellem, nyugati techni-
ka”. Koreaban is megjelent a XIX. szazadban a ,,nyugati”
és vele szemben a ,,keleti” (konfucianus) tanitas.1l

A konfucianus kultara ,.erényei” a takarékossag, a
csalad, a munka, a fegyelem. A szingapuri vezet6k
szerint ezzel szemben a Nyugat bukasanak okai: az
elpuhultsdg, a restség, az individualizmus, a biindzés, a
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silany oktatas, a tekintélytisztelet hianya és a ,,szellemi
megcsontosodas”.12 A vezet§ politikusok Nyugat-
ellenességének és a hatalmas kinai kisebbségnek kdszon-
het6en Malajzia és Thaifold is er6teljesen Kina felé
orientalédott.13

A KNK-ban is kialakult az a tdmeges vagy, hogy az
emberek visszatérjenek mindahhoz, ami igazan kinai, és
ami ugyanakkor gyakran patriarchalis, primitiv és tekin-
télyelvl. A nyolcvanas években a kinai korméany is
igyekezett el6segiteni a konfucianizmus iranti érdek-
I6dést, s azt a kinai kulttra f6sodraként hatarozta meg.
Kinai vezet6k beszédeiket, pl. Csiang C6-min - a malt
szazadi japan reformerekhez hasonléan - Konfuciusz-
idézetekkel tlizdelik meg. A Nyugat ellenséges erdi el6tt
-jelentette ki Csiang C6-min elndk 1995 augusztusaban
- az a cél lebeg, hogy elnyugatositsak és ,felosszak”
orszagunkat.14 Ebben a nyugatositas elleni harcban a
demokrécia - akarcsak a leninizmus - diszkreditalodik,
Ujabb idegenszer( teherré valik. A Nyugat nem lesz képes
tobbé arra kényszeriteni az azsiaiakat, hogy feleljenek
meg az emberi jogokat kdzéppontba allité nyugati
értékrendeknek.15

A konfucianizmus megerdsddése a KNK-ban, és fel-
tehet6en a Teng Hsziao-ping altal meginditott gazdasagi
atalakulas nagy lelkesedést valtott ki a tengerentali kon-
fucianus vezet6kben. Ugy lattak, hogy Kina ismét nagy-
hatalomma valt. Kina megrengette a vilagot, jegyezte
meg 1994-ben Li Kuan-ju. ,,Nem &ltathatjuk magunkat,
hogy csak egy Ujabb nagy jatékos jelent meg. Kina az
emberiség torténetének legnagyobb jatékosa.” 16

Kelet-Azsidban az uralkodd konfucianus vilagnézet
az autoritds és hierarchia értékeit, az egyéni jogok és
érdekek alarendelt jellegét hangsulyozza. Kiemeli a kon-
szenzuskeresés, a konfliktuskeriilés és a presztizsmentés
fontossagat, valamint az allam fels6bbrendliségét a tar-
sadalommal, a tarsadalom fels6bbrend(iségét az egyénnel
szemben. Ez a szemléletmdd tdkéletes ellentéte az
amerikai szellemnek, amely a szabadsag, az egyenl@ség,
a demokracia, az individualizmus els6dlegességét hirdeti.17

A konfuciéanus ,,azsiai értékek” mellett a KNK-ban a
maoista kommunizmus értékvilaga még ma is szerepet
kap. PI. fontos érték a koztulajdon, él a partbiirokracia.18
A partérdemeket szerzett oregek tisztelete kommunista
viszonyok kozt fontos kulturalis értéknek szamit, s mivel
az Oregek tisztelete konfucidnus érték is, sok az id6s
képzetlen vezet6. Van olyan vélemény, hogy mind a kor-
manyzat, mind az allami vallalatok szintjén problémat
jelent a gerontokraciatdl val6 megszabadulés.19
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A KNK ma lényegében &atmeneti allapotban van,
szervezeti kultirajanak fejlédése a kinai kdzdsség jorészt
egységes konfucianus értékvilaga felé mutat. Az &tmeneti
allapot szerinti kultara jelenleg érvényesild fébb ele-
meinek a kovetkezO6ket tekintjuk.

Az ala- és folérendeltségi viszonyok

A KNK-ban mind makroszinten a politikai hatalom bir-
tokosai és alarendeltjeik, mind mikroszinten a csaladfé és
csaladtagok, a szervezetekben a f6nok és beosztottjai
kozott igen nagy a hatalmi tavolsag.

jellemz8 a nagy hatalmi tavolsdg. Konfuciusz 2500 éves
tanitadsa szerint a fejedelem teljhatalommal rendelkezik
alattvaloi, a csaladfé felesége, gyermekei stb. felett.
Konfuciusz emellett a felettes szdmaéra el6irta az ember
tiszteletét és alarendeltjei védelmét, a réluk valé gondos-
kodast is. (,,Az apa nyilvanvaléan nem zavarhatja utcara
gyermekeit.”) A hatalomnak ez a forméja lathatéan pater-
nalista jellegd.

Kindban a hatalom paternalista jellege idénként egy-
oldalivé valt, féleg kritikus helyzetek esetében. A Kinat
egyesité elsé csaszar, Csin-Si szigorGan betiltotta,
Uldozte a konfucianizmust, és csak sajat torvényeinek,
utasitasainak végrehajtasaval foglalkozott (pl. az északi
nomadok elleni Nagy Fal épitésével), nem tdr6dott
alattvaloi védelmével, s6t tOmegesen végeztette Ki
azokat, akik nem utasitasai szerint jartak el. Ezt a hatal-
mas méretl diktatorikus rendszert a csaszar kdzponti és
helyi hivatalnokai, a mandarinok igazgattak, iranyitottak.
A késBbbi csészarok feloldottadk ugyan a konfucianizmus
tilalmat, de kétezer éven &t fenntartottak és fejlesztették a
centralizalt csészari diktatorikus rendszert a mandarin
céhek, s egyaltalan semmilyen koz6sség autondmiaval
nem rendelkezett.

Amikor a Il. vildghaborut kévetSen 1949-ben kom-
munista irdnyitas alatt megalakult a KNK, a ,,csaszari
kinai” modell tulajdonképpen nem sokat valtozott: a
teljhatalmd csaszar helyébe - bels6é konfliktusok utan -
nemsokara Mao Ce-tung kerlt, a mandarinok birokra-
ciajat pedig a kozponti, a tartomanyi, varosi igazgatas-
ban, a véllalatok és mas szervezetek iranyitadsaban pért-
blrokratak valtottak fel.

A nagy hatalmi tavolsdg nemcsak a felettes nagy
hatalméra utal, hanem arra is, hogy az alarendeltek 6nal-
lésaga, autonomiaja csekély, Kina esetében pl. t(r6-
képességiik nagy, s6t az alavetettség azt is jelenti, hogy

nincs maddjuk helyzetiik megvaltoztatasara. Kozismert,
hogy Kindban tulajdonképpen nem voltak tarsadalmi val-
tozdsokat célzd forradalmak, hanem csak elkeseredett
paraszttomegek felkelései, akiket végil is arra hasznaltak
fel, hogy az uralkodd dinasztiat megdontsék, és ezzel
helyet teremtsenek egy masik dinasztianak.

Ugy tiinik, hogy a hatalmas birodalomban a nagy ha-
talommal bird politikai centrum az alavetett, engedelmes
tdmegeket Nagy Akcidkra tudta mozgoésitani: a Nagy Fal,
a ma is m{koédé 2000 km hosszi Nagy Csatorna
épitésére, vagy éppen olyan katasztrofalis akcidkra, mint
a Nagy Ugras, a Kulturalis Forradalom stb.

> Akobzosség, a kuanszi és a korrupcio

Kozismert, hogy a tavol-keleti népek kulturajara,
értékvilagara a konfucianus, a k6zosségi gondolkodas a
jellemzd, és az individualizmus hattérbe szorul. A ki-
naiaknal a legfontosabb elemi kdzdsség a csalad, s a leg-
fontosabb emberi kapcsolatok a vérségi, rokonsagi
kotelékek. A vérsegi kotelékek mellett mind a KNK-ban,
mind a tengerentdli Kindban (s6t Koreaban) fontos
szerepe van az azonos vidékrdl, varosbol vald szar-
mazésnak is. ,Kindban a kulturédlis etikai tradicionak
megfeleléen az emberek egyuttm(kodését a vérségi
kotelékek és a (foldrajzi) szarmazas biztositjak.”20

A KNK-ban tulajdonképpen kettés kollektivizmus
van: a csalad és a szdrmazasi kotelékek természetes rend-
szere mellett Iétezik a mesterségesen krealt kommunista
»munkacsoport", amely nemcsak a munkat ellenérzi,
hanem kontrollalja a lakéastgyeket, a sziiletésszaba-
lyozast stb., azaz a dolgoz6 és csaladja nagyban fiigg
munkabrigédjatol.

Mind a KNK-ban. mind a tengerentdli Kindban mas
kapcsolatok, kdzosségek is fontosak: a volt iskolai osz-
talytarsak, a korabban egy munkahelyen dolgozék kap-
csolatai, Dél-Kinaban tagsag valamely klanban sth. Ezek
a kapcsolatok személyes kapcsolatok, szemben a sze-
mélytelen birokracidval. A személyes kapcsolat éltet6je
és lényege a bizalom. Egy empirikus felvétel szerint, pl.
Sanghajban a megkérdezett menedzserek 34-e a szdbeli
és irasbeli megegyezéseket azonos értékiinek tekin-
tette.2

A személyes kapcsolatok, éppen mert bizalmon alap-
szanak, kolcsondsek. Ha a személyes kapcsolatokat kol-
csondsen el6nydk szerzésére hasznaljak, akkor kuan-
szirdl van szo. A kuanszi a hivatalos Ut kijatszasat, kinai

szblassal: ,,a hatsé kapun valé bemenetelt” jelenti.22
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A kuanszi mind a KNK, mind a tengerenttli Kina
betegsége. A KNK-ban személyes kapcsolatok nélkil az
Ugyeket lehetetlen vagy legaldbbis igen nehéz elin-
tézni.23 Altalanos az a vélemény, hogy kuanszi nélkil a
zavaros birokracian nem lehet atvergédni.24 A kinai
birokracia f6leg a nyugati ember szdméara mindig is
bonyolult volt, de a jelenlegi idészakban, a Teng féle
reformfolyamat beinduldsa Ota, az atalakuldsok
kodvetkeztében még nehezebben kovethetd, még kevéshé
lathat6 at.

Egy japan szerz6 szerint a kinai gazdasagot 30%-ban
a hatalom, 30 %-ban a kuanszi, 40 %-ban a pénz befolya-
solja. Az lgyek elintézéséhez a pénz egyszer(ien nem
elég, szamitasba kell venni a hatalmat és az 0sszekdt-
tetéseket.25

A kinaiak a reformok kezdete Ota - tengerentdli tar-
saikhoz hasonldan - igen er6teljesen igyekeznek vagyo-
nosodé, feltiné a pénzhajhészds. A vagyonosodas
részben legalis, részben illegalis. Szokas megkilon-
boztetni a voros, a fehér, a sziirke és a fekete (gyleteket,
ahol is a voros jelenti a partszerd, a fekete pedig a korrupt
lgyleteket. A kinai sajtd egy masik osztalyozasa szerint a
»vagyonosodas Utjai”:

** a voros: partkapcsolatok kihasznélasa,

+ asarga: a prostitdcio,

a kék: a csempészet,
+ afehér: a drogkereskedelem és
afekete: a tridadok, a szervezett b(indzés.26

Ezekhez mindenképpen hozz4 kell sorolnunk a gazdasé-
gi atalakulas nyujtotta korrupciés lehet6ségek kihasz-
nalasanak kilénféle atjait-modjait. Bar a KNK-ban hiva-
talosan nem volt és ma sincs privatizacio, szamosan sajat
zsebre privatizaltak allami vagyont. Allami ked-
vezményeket, hiteleket stb. magéankézbe jatszottak &t
pénziiket Hong Kongba juttatva onnan mint kulfoldi
téketulajdonosok a becsébitandd kulfoldi t6kének szant
kedvezményeket soporték be stb., stb.27 Kilonféle
felmérések szerint - Fekete Afrikdt nem szamitva - a
KNK a legkorruptabb orszagok kozé kerdilt. (A tengeren-
tali kinai allamok, SzingapUr és Tajvan viszont éltaldban
a ,,mez6ny” masik felében vannak.)

> Az idegengydilolet,
a tavolsagtartas, a guo csing

A Téavol-Keleten jellemzd az idegengy(lolet, vagy
legaldbbis az idegenekkel szembeni tavolsagtartas.
Ennek & oka az, hogy az idegenek, f6leg a XIX. szazad-
ban és a XX. szdzad els6 felében gyarmatositdk, vagy
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legalabbis s(riin tdmadd, haboriskodé felek voltak, akik-
t6l csak az Otvenes években szabadultak meg a tavol-
keleti orszagok, népek.

A tavol-keletiek egymassal szemben is erés tavolsa-
got tartanak, hiszen a kdzép- és az Ujkorban szdmos kon-
fliktus volt Kina, Korea és Japan kozott. A kinaiak, pl. a
XIX. sz&zad végén megtamadtak Koreat. Jellemzé az is,
hogy az 1950-53. évi koreai héaboruban tobbszézezer
(egyesek szerint 2 millid) kinai énkéntes harcolt Eszak-
Korea oldalan, erre azonban a hivatalos Eszak-Korea
nem (s valészindileg a nép sem) akar emlékezni. Kim ir
Szén pértvezetd életrajzaban (ami Aaltalanos iskolai
tankdnyv) harminc oldalon szerepel a koreai habor(, de a
kinai segitségrél, Kinardl vagy a kinaiakrol nem esik szd.
Ajapanok legutoljara a XIX. szdzad végén tdmadtak meg
és gyarmatositottadk egész Koreat. A kdzépkor 6ta fel-fel-
langold japangydilolet méra a piaci versengéssel egyditt
jard lenézéssé szelidult: a koreaiak a japanokat lusta
azsiaiaknak csufoljak. A japanok a kozépkorban tobb
izben is megtdmadtdk Kinat, a malt szdzad végén is
betortek Eszak-Kindba, majd a harmincas évektdl
egészen a ll. vilaghaboru végéig jelentds kinai teriileteket
foglaltak el és tartottak megszallva.

A jelenkorban azonban ezek az ellentétek jobbara
tavolsagtartasra szelidiltek, az idegengydildlet - mint Iat-
tuk -, a nyugatosodasra, a szembenallds a nyugatiakra,
azok kozott is els6sorban az amerikaiakra koncent-
ralodik.

Torténelme soran mindharom tavol-keleti nép atvett
masoktél kilonboz6 értékeket, eszméket, technikai és
maés eljarasokat, miiszaki megoldasokat. Mindharom nép
azonban e kilféldi importhoz  feltételeket szabott.
Amikor a viragz6 kinai kdzépkorban ajapanok technikat,
technologiat importaltak Kinabdl, jelszd volt: ,japan
szellem - kinai technika”. A japan szellem arra utalt,
hogy nem lehet szolgalelk{ien atvenni 0j terméket,
eljarast, eszmét. Koredban ugyancsak kilonbséget tettek
(Dél-Koreaban ma is tesznek) a ,,nyugati” és a ,keleti
tanitas”, azaz a keresztény tan és a konfucianus erkélcs-
tan kozt.

A konfucianizmusnak az oktatasban, a nevelésben ma
is meghatarozé szerepe van. A kinaiak guo csingrél
beszélnek. A guo csing korilbelll ugyanazt a szerepet
tolti be, mint a japanoknal a szellem, a koreaiaknal a
keleti tanitas, s6t - némi talzdssal mondhat6, hogy
idénként politikai norméva nétt.

A guo csing mintegy kétezer éves multra tekinthet
vissza. Nagyjabdl korvonalazva: kinai sajatossagokrol
van sz6, amelyeket adott esetekben figyelembe kell
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venni. Mas fogalmazasban: kulféldi technikak, eszmék
esetében szamitasba kell venni a Kindban meglévé
»Specidlis szituaciot”. Vonatkozik ez eszmékre éppugy,
mint termékekre, technolégidkra, vagy éppen a poli-
tikailag oly fontos csaladtervezésre.

Jellemz6, hogy a guo csing szerepet kapott az 1920-
as években, amikor a kommunizmust ,,importaltak”.28
Val6szin(ileg a guo csing is szerepet jatszott abban, hogy
a kinai kommunizmus tébb Iényeges kérdésben eltért a
leninista szovjet kommunista ideoldgiatél. A kinai kom-
munizmus szerint a part bazisa nem az ipari munkassag,
mint a szovjet kommunizmusban, hanem a falusi paraszt-
sdg. Ennek megfelelen a hatalomra t6r6 mozgalom
iranymutaté jelszava volt: A falvak bekeritik a
varosokat”, azaz nem a Vvarosi proletaridtus viszi
gy6zelemre a kommunizmust, hanem a falusi paraszt-
seregek.

Feltehetleg a guo csing jatszik szerepet abban is,
hogy a szocialista piacgazdasdg kiépitéséhez 1978-ban
éppen forditva kezdtek hozza, mint a volt eurdpai szo-
cialista orszagokban, ahol azok kisérletei azota, a nyolc-
vanas évek végén sorra megbuktak.

Teng Hsziao-ping 1984-ben a Kommunista Part
direktivdjaként azt szabta meg, hogy ,a nyugati
kultirakat és eszméket csak akkor szabad atvenni, ha
azok megfelelnek a guo csingnek. J6 eszmék, Otletek
tdmogatandok, a korruptak és alkalmazhatatlanok viszont
kizarandok”.29 Teng 1992 elején a déli tartomanyokban
tett ,,reformbuzdit6” koratja soran ismételten hatarozot-
tan sz6t emelt kapitalista mddszerek alkalmazasa mellett,
amennyiben azok eredményesen hozzajarulnak a gaz-
dasag fejl6déséhez.30

A reformfolyamat sajatos korlatai
I Spontaneitas a folyamatokban

A kinai gazdasag a reformok kezdete 6ta dualis rendszert
képez, amelyben a tervgazdasag ,.egyltt é1” a piacgaz-
dasaggal. A piacgazdasag hanyada azonban dinamikusan
egyre n6, a nem-allami szektor dinamikusan fejl6dik.3L
A gyorsan fejl6dé piacgazdasag fébb problémaja
egyebek kozt az, hogy meglehetésen szabalyozatlan
korulmények kozt mikddik: hianyoznak tdérvények,
jogszabalyok, sok ajoghézag stb. Jordan Gyula, pl. 1996-
ban arrdl ir, hogy becslések szerint Kina pénziigyi rend-
szerének 30 %-a nem hivatalos és nem szabalyozott.32
A spontdn folyamatok f& tere a kdzponti és a helyi,
tartomanyi, varosi, falusi hatalom kozti kapcsolat

gyengesége. A torvényeket, hatarozatokat kdzpontilag
hozzak, am a végrehajtas a tartomanyok és mas tavoli
helyi hat6sagok feladata. Végbement bizonyos decentra-
lizacié, amennyiben orszagos hataskordket helyi
kozigazgatéasi szervezetekre ruhaztak at, anélkil azon-
ban, hogy ,.funkciondlni képes parlament kontrollalhat-
na”. Ezért a helyi hatdsagok felhatalmazva érzik
magukat, hogy a helyi vallalatokat és egyéb Ugyeket
kdzvetlendl iranyitsak, befolyasoljak.33

Az 6ridsi birodalomban a kdzponti apparatus ezeket a
folyamatokat kevéssé képes atfogni, s ez a végrehajtas
hatékonysagat assa ala, s korrupcidra ad lehetséget. ,,Az
€g magas, a csaszar messze van”, ezzel a mondassal utal-
nak a kinaiak arra, hogy minél tavolabb keriilnek a hata-
lom centrumétdl, annal inkdbb csékken a kdzpont
akaratanak ereje, s né a szakadék az eredeti szandék és a
végrehajtas kozott.34

A reform kezdetét6l érvényesilt az, hogy a helyi
hatésagok a sajat érdekeik szerint igyekeztek a reformot
végrehajtani, kihasznélni. A kommunék foldje, szolgal-
taté és termeld (izemeik részben a helyi, kdzigazgatasi és
pértkaderek, klanok zsakmanya lett. , Atszervezték” a
koztulajdonban levd varosi és falusi vallalatokat, ezek is
jorészt a helyi hatalmassagok birtokaba kerilt, vagy ,.a
hatsé ajtéon keresztll” tlint el. Az igy elt(int kdztulajdon
nagysagat a reform els6 tiz évére a Vilagbank tiz milliard
$-ra becsili.35 Az Allami Vagyonkezel6 Iroda az
illegalisan privat kezekbe csatorndzott allami aktivakat
500 Mrd jianra (kb. 90 Mrd $-ra) becsiilte 1994-ben.36

Ujabban, dgy tiinik, némi valtozas van. Maganval-
lalkozék szerint a business valamivel nehezebb lett,
kevesebb lehet6ség van a vagyonosodasra. A jogszabalyi
rendszer egyre kidolgozottabb és komplexebb. A dolgok
nem oly ,,rugalmasak”, mint korabban, a kommunikacio
és a kontaktus a hat6sagokkal egyre nehezebbé valt.37
Er6sen valoszin(i, hogy ezek a stabilizacio kezdeti jelei,
amelyeknek hatdsa azonban, pl. a korrupcid csokke-
nésében még nem figyelheté meg.

I Képzettség, oktatési rendszer

A lakossdg éltaldban alacsony képzettségli. A
képzettséggel tulajdonképpen mar a csaszarsag bukasa
Ota, gyakorlatilag az egész XX. szazadban gondok
voltak. 1937-ban pl. alig tobb, mint 3000 kozépiskola
létezett az oriasi birodalomban, és a 108 egyetemre és
fGiskolara minddssze 41900 hallgatd, azaz a lakosséag
0,0015 %-a jart. Ez a sz&m a Il. vildghéboru utan, 1947-
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ben keveset javult: az egyetemek és féiskolak szama 207-
re, a hallgatéké pedig 148000-re emelkedett. Ez akkori-
ban nem érte el a japan gyarmati sorbol éppen Kisza-
badult Korea szinvonalat sem, amelyet egyébként abban
az id6ben a vilag legszegényebb orszagai kdzé soroltak.

1949 utan az Gjonnan megalakult Kinai Népkoztar-
sasag az oktatdsi rendszert atszervezte: ennek f6
jellemzéje volt az, hogy az oktatast igyekeztek a ter-
meléshez kdzelebb vinni és mezégazdasagi, ipari és mas
szakkozépiskoladkat hoztak létre. Az &llam azonban mé-
sodrend(i feladatanak tekintette az oktatas fejlesztését. A
hasznos tananyag egyre szlkilt és egyre nagyobb
szerepet kapott a maoista ideoldgia tanitasa.

Az oktatasi rendszernek és altalaban a képzésnek az
Un. kulturélis forradalom adott tragikus fordulatot. A
kulturdlis forradalomnak kevés koze volt a kultdra
fejlesztéséhez, Mao Ce-tung f6 célja a parton beldli
egyeduralom megszerzése, a lehetséges ellenfelek
eltavolitasa volt. Mao Ugy vélte, hogy az egyeduralom
megszerzéséhez terror kell, a terror kirobbantasara pedig
a tizen- és huszonéves fiatalok latszottak alkalmasnak,
akiket egyébként is az 6§ személyi kultuszaban neveltek.
A didkokat szoélitottak fel, hogy torjenek ki az iskolakbol
és torjék dssze a régi eszméket. Emellett Mao kezdettdl
fogva tébb izben is kifejezte a tanulés és az oktatas iran-
ti ellenszenvét. ,Minél tébbet tanulsz, annal butabb le-
szel.”3 llyen és hasonl6 kijelentésekkel arra buzditotta
a vorosgardista didksagot, hogy zUzzak szét a régi
kultarat és a hagyomanyokat. Elitélte a vizsgarendszert,
és a tanarok ellen uszitotta a didksagot. Csaknem minden
iskolaban bantalmaztak a tanarokat, koziluk sokat agy-
onvertek. Mindezek természetes folyomanya volt az,
hogy 1966-t6l 1972-ig, azaz hat éven &t teljesen sziinetelt
az oktatas az altalanos iskolatol az egyetemig bezérdlag.
Miutan 1967-ben Mao Ce-tung-nak sikerilt politikai
ellenfeleit, kdztik Teng Hsziao-pinget a felsé vezetéshdl
kirekesztenie, nem volt méar sziikség a vorosgardistakra,
ezért az 0sszes egyetemistat, majd kozépiskolasokat is a
varosokbol vidékre, falusi ,,atnevel6” munkéra kuldték.

1972-ben az oktatds ugyan Ujra megkezd6dott, de a
maoistak ismételten tdmadasokat inditottak az oktatas
ellen. A felvételi vizsgdkat kapitalista restauraciénak
mindsitették, s ,burzsoa diktatirdnak” nevezték a
felvételi rendszert. Kijelentették: ,,Mit szamit az, hogy az
egész orszag analfabéta lesz is, csak az szamit, hogy a
kulturalis forradalom gy6zedelmeskedjék.”39

Mad 1976-ban bekoOvetkezett haldla utdn Teng
Hsziao-ping kerult vissza a hatalomra, és felismerve az
oktatas fontossagat, igyekezett az elmaradottsagot felsza-
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molni. Teng szerint a f6iskolai oktatas ekkoriban nem
érte el a kordbbi szakkozépiskoldk szinvonalat. Egy
kulfoldi latogatd harom egyetemen jarva, arrél szamolt
be, hogy a didkok koziil feleannyian jartak be, mint a kul-
turdlis forradalom el6tt, s a tananyag is fele volt a korab-
binak.40 Teng a kozép- és a féiskolai képzésben ,kulcs-
iskolédkat” jel6lt ki az &tlagosnal tehetségesebb didkok
szdméra. llyen és hasonld Iépésekkel igyekezett az
oktatas lemaradasat csokkenteni. A Teng-korszak kezde-
tén a lemaradas igen nagy volt. Pl. a fels6foku
végzettséggel rendelkezdk szdma ezer f6ére szamitva

az USA-ban 50 f6,
Japanban 21 f6,
Indidban 5 16,
Kinaban 0,1 f6 volt.

A Teng-korszakban az egyetemek szdma ndvekedett,
pl. 1996-ban 1032 egyetemrdl van informéacié. Mind-
amellett az egyetemi hallgatok szdma még mindig
katasztrofalisan alacsony, minddssze 3.021.000 hall-
gatérol tudunk.4l (Osszehasonlitasul: Dél-Koreaban
1989-ben kilénboz6 forrasok szerint 1.040.000 egyetemi
hallgat6 volt, az 6sszlakossag tdbb mint harom %-a 42

A kinai oktatas tartalmi reformja - dgy tlnik - szin-
tén késésben van. Egyetemi tanarok szerint a tantervek
jorészt az otvenes évek szovjet tervgazdasagi modelljeit
masoljak. Jellemzd, pl. a Népi Gydilés (a kinai orszag-
gy(ilés) 1998 augusztusi torvénymodositasa, amely
kiemeli az egyetemi partbizottsag vezetl szerepét a szo-
cialista oktatas irdnyvonalanak meghatarozasaban és
ellenérz6 szerepkorét az elndk (a rektor) tevékenysége
felett.43

Tény, hogy az allam sok diakot kiildétt és kiild kulfél-
di egyetemre, s az igen vékony gazdag réteg fiai is jorészt
kulfoldi egyetemeken tanulnak, s6t Ujabban mér az
altalanos iskola fels§ tagozatos gyerekeit is draga
ausztral, Ujzélandi, angol, szingaplri maganiskolédkba
kildik. Pl. a pekingi ausztral nagykovetség az
1998/1999-es tanévre fels6 tagozatos gyerekeknek 620
vizumot adott ki 44

Mindez azonban nemcsak a Tavol-Kelet tobbi
orsz&gaval 6sszehasonlitva, de az 6riasi orszag feladatai-
hoz mérve is elégtelennek tlinik. Figyelemre mélté az a
megallapitas, miszerint az alacsony képzettség altalaban
jellemz6, s ez olyan alapvet6 hidnyossag, amely az
elkdvetkezd tizendt évben a gazdaséagi ndvekedést akada-
lyozni fogja. ,Ha a kormany az oktatast tovabbra sem
tamogatja megfeleléen, a gazdasagi ndvekedés magas
szintje csokkenni fog.”43
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Masodik rész: A kinai gazdaséag
és a vallalati menedzsment

A gazdasag atalakulasa

Teng Hsziao-ping - mar réviddel Mao halala utan - hoz-
zafogott a gazdasag atalakitdsdhoz. A gazdasagi reform
1978-ban, tehat lényegesen kordbban kezdddott el, mint
az eurdpai volt szocialista orszdgokban.

Eurépaban a volt szocialista orszagokban t&kés
piacgazdasagot igyekeztek els6 lépésben kialakitani pri-
vatizalt, modernizélt agazatokkal, véllalatokkal. Az (j
korilmények kozt azonban a privatizalandé vallalatok
nagyrészt ,lepusztultak”, vagyonuk nagy részét
elvesztették, az elszegényedett vallalatokat adtak el
belfoldi és jorészt kilfoldi tékéseknek. A gazdasag
leéplilésével csokkent ezeknek az orszdgoknak a gaz-
dasagi teljesitménye, lassult, s6t a legtébb esetben visz-
szaesett a gazdasagi novekedés.

Kina forditva jart el: ,szocialista piacgazdasagot”
akartak és akarnak felépiteni, s els6dlegesnek tartva a
novekedést nem hajtottak végre gazdasadgi rendszer-
valtast: valtozatlanok maradtak a tulajdonviszonyok,
azaz a vallalatok tovabbra is allami, illetve kéztulajdon-
ban maradtak, hivatalosan nem volt privatizacié, ma is a
»kdztulajdon dominancigjat” hangsulyozzak.46 Emellett
azonban tobbé-kevéshé szabalyozott mddon lehetdséget
adtak - els6 Iépésben vidéken - belfoldi maganval-
lalkozasok kialakitasara, majd kés6bb a kulfoldi téke
megtelepedésére is.

Egy szellemes hasonlat szerint az oroszok és maés
eurdpaiak az allami véllalatokat akartdk magéanvallala-
tokka atalakitani, azaz kardbdl ekét kivantak kovéacsolni,
s most kevesebb ekéjiik és kardjuk van, mint korabban, s
ekdzben a kinaiaknak mindkett6bdl, és sok minden maés-
bol is tobbjik van.47

Az 1978. évi Un. mez6gazdasagi reform a kommuna
rendszer atalakitasat célozta. MegjegyzendS, hogy a
kommunaknak nemcsak mez6gazdasagi lizemeik voltak,
hanem - valamelyest hasonléan a nagy iparvéallalatokhoz,
a katonai egysegekhez stb. - ipari termelést is folytattak,
szolgéltaté tevékenységeket végeztek, helyi koézigaz-
gatési feladatokat is ellattak stb. A reform soran a kom-
munék egész komplexumét igyekeztek atalakitani. A fold
valtozatlanul koéztulajdonban maradt, de kezdetben 3-5
évre, kés6bb 30-50 évre bérbe adtak egyéni parasztok-
nak. Ezzel létrejott az Un. csaladi felel6sségi rendszer.
ElGirtak a beszolgaltatandd termékmennyiséget, a tdbbit
a parasztok a szabad piacon értékesithették. Kés6bb a
beszolgaltatas rendszere is megsz(int.

A kommuna ipari lzemeib6l és a szolgaltato részle-
gekbdl falusi szovetkezeteket alakitottak ki, de jorészik
az atszervezés soran elt(int, a helyi hatalmassagok bir-
tokukba keritették.

Mindenesetre tény, hogy az (j rendszer hatékonyan
funkcionalt, hatalmas tobbletjovedelmek keletkeztek, s
ily modon igen nagy tobbletkereslet jott létre. Ennek
kovetkeztében 1981-ben makrodkondémiai egyensily-
zavarok keletkeztek: nétt az inflacid, jelentés kilke-
reskedelmi és koltségvetési hidny jott létre. Mindez
»Kiigazitdsokra”, azaz megszoritdé intézkedésekre
kényszerittette a kormanyt.

Ujabban az 6nall6 parasztgazdasagokat arra bato-
ritjak, hogy torekedjenek beszerzési és értékesitési
szOvetkezetek létrehozéséara.48 Ezt nem ideoldgiai,
hanem gazdasagi indokok alapjan ajanljak: a koz6s be-
szerzés ui. tobbnyire olcsébb, a kozds értékesités pedig
jobb arakkal, kedvez6bb feltételekkel kecsegtet.

1984-ben kezdddott el a varosi reform, a mezégaz-
dasagon kivili szektorok atalakitasa. A ,,mez6gazdasa-
gon kivili szektorok™ a hivatalos kinai statisztikaban
kilon fogalmat jelentenek. E szektorok keretében kilén
kell széIni az &llami véallalatokrdl és a nem allami val-
lalatokrol. Ez utobbiak korébe tartoznak a véarosi és falusi
tulajdonban levé (VF-) vallalatok, a maganvallalatok és a
kilfoldi cégek (a joint venture-6k és a teljesen kilfoldi
tulajdonban lév6é vallalatok). A statisztika nem
foglalkozik a kis, egyéni (,,kis sapkas”) véllalkozdkkal,
és természetesen hidnyoznak az engedély nélkil, feketén
dolgozok adatai is.

Az allami vallalatok szdma folyamatosan csokken.

A nyolcvanas években tdbb szazezer allami vallalat
miikddott. Ezek szdma el6bb 300.000-re csokkent, a
kilencvenes évek elején pedig 100.000 vallalatrdl szélt a
statisztika. Az egyetlen konkrét adat jelenleg az, hogy az
allami tulajdonban marad6 vallalatok szamat 512-re
kivanjak csokkenteni. Ezek az Un. ,pillér” &gazatok
stratégiai fontossagu vallalatai 49

A nyolcvanas években a kisebb véllalatokat gyakran
bérbe adtdk maganosoknak és kollektivdknak, s6t az
1992. évi partkongresszus megengedte eladasukat is.
Néhany esetben kis és kdzepes vallalatokat kilfoldieknek
is felkinaltak.50

A vérosi reform sordn az allami vallalatok kdrében is
bevezették - a mez6gazdasdgban mar bevalt - fele-
I6sségi rendszert”, s 1988-ban mar a vallalatok 90 %-a a
felel6sségi rendszer valamilyen valtozata szerint mdi-
kodott. Pl. a veszteséges vallalatok szdméra valamilyen
veszteségminimumot irtak el6, ennek tullépése az allami
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tdmogatas elvesztésével, s a vezetdk levaltasaval fenye-
getett. Nyereséges véllalat esetében a nyereség valami-
lyen fix 6sszege az allamot illette meg, az ezen feliili rész
a vallalatndl maradt, s a vallalatnak az 6sszeg felét
beruhazasra kellett forditania. A kilénféle kisérletek las-
san olyan rendszerhez vezettek, amelyben az allam és a
vallalat kett6-négy évre szerzOdést kotott a teljesitendd
nyereségre, a termelési értékre, miszaki fejlesztési fel-
adatokra, a bértémegre stb.5L

Sem a felelGsségi rendszer, sem mas Kisérletek (pl. a
vallalatok egy részének részvénytarsasadgga valo atala-
kitdsa) nem hoztdk meg a kivant eredményt. A
kilencvenes évek elején a vallalatok kb. fele tartésan
veszteséges volt. Van ugyan csédtorvény, de csddeljaras-
ra, felszdmolasra alig kerdlt sor. A veszteséges vallalatok
szdmanak csokkentése &ltaldban atszervezéssel, beol-
vasztassal, 0sszevonassal megy végbe.

Az éallami vallalatok 1993-ig Un. ,totalis rendszerek”
voltak: sajat farmokkal, lakotelepekkel, épitGipari lze-
mekkel, korhazzal, iskolaval stb. rendelkeztek, s ren-
delkeznek jorészt ma is. A vallalat biztositotta az ellatast,
az életfogytig tartd foglalkoztatast, bért stb. Az allam is
biztositotta a tervgazdalkodas keretei kozt a sziikséges
er6forrasokat, a sziikséges pénzligyi tamogatast sth.
Kdzismert szimbdlum volt a ,harom vas”: a vasszék, a
vashol készilt rizses edény és a vaspénz -, ezek a
foglalkoztatas biztonsagat, a ,,kdz6s nagyfazék” pedig a
juttatasok egyenldéségét jelezte.

Mindez kevéssé volt 6sszeegyeztethetd a ,,szocialista
piacgazdasag” eszméjével. 1992-ben kiadtak a jelsz6t:
,Ossze kell toérni a harom vasat és a nagy fazekat”, s ez
jelezte, hogy valtozasok jonnek.

Az allami tdmogatésokat igyekeznek banki hitelekkel
felvaltani. Ez meglehetsen lasst folyamatnak tiinik,
féleg az allami vallalatok gyenge fizet6képessége és a
bankszektor zavarai miatt.

Fontos véltozasokat irdnyzott el6 az 1993. évi val-
lalati torvény. Ez - tobbek kozt - el6irja azt, hogy az
allami vallalatok kotelesek tiz éven belil dolgozoikkal
hatarozott id6re (1/2-10 évre sz6l6) munkaszerz6déseket
kétni (azaz felszamolni az életfogytig tartd foglalkoz-
tatds, a ,,vasszék” intézményét). Tervezi tovabba a bér-
rendszer (,,a vaspénz”) megvaltoztatasat, a kilonféle szo-
cidlis juttatasok leépitését stb.52 A véllalatoknak rész-
vénytarsasagokka kell atalakulniuk tobbségi vagy teljes
allami részvénytulajdonnal, de kilén a tulajdonosnak
felel6s menedzsmenttel.

A véllalati torvény végrehajtasa ugyan lassan megy,
az elbocsatasokbol, a vallalati atszervezésekbdl, fuziok-
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bol sth. érzékelhet6 a végrehajtdas megindulasa.56 A
folyamat - eurdpai szempontbdl nézve - valéban vonta-
tottnak tlinik, s nem lehet meglepd, hogy Csiang C6-min
az 1997. évi XV. partkongresszuson még mindig csak
arrél sz6lt, hogy az allam kész a véllalatok reformjara.54

Az allami vallalatok k6z6tt (vagy mellett) kilén cso-
portot képeznek a katonai véllalatok, amelyek a Népi
Felszabaditd Hadsereg (NFH) tulajdonédban és iranyitasa
alatt miikédnek. Kordbban az NFH-nak - a nagyvallala-
tokhoz hasonl6an - ugyancsak voltak zemei, farmjai.
Tulajdonképpen Teng adott a nyolcvanas években
lehetéséget arra, hogy az NFH széles korli pénzszerz6
Uzleti véllalkozdsokba kezdjen. A széllodaipart6l, gydgy-
szeripari konglomeratumoktél stb. a mobiltelefon-izletig
igen széles vélasztékban kb. 15.000 katonai vallalat volt.
Ezek jévedelmét az utobbi években 5-10 Mrd $-ra becsi-
lik,55 masok 1-3 Mrd kozotti netté profitrol szélnak.56
Az NFH e tevékenysége sokaknak szemet szdrt. 1998
0szén Csiang Co-min a part katonai bizottsdganak tlésén
felszolitotta a hadsereget, hogy hagyjon fel Uzleti
tevékenységével. Elrendelte, pl. a Poly Group (ingatlani-
gyek, pénzigyek), a Carrier Enterprise (gépgyartas,
audio-video berendezések), a Xingxing aruhazi és rak-
tarozasi cég, a Sungliao Auto sth. felszdmolasat, eladasat.

Tovabbra is katonai tulajdonban maradtak aut6-,
repll6gép-, motorkerékpar gyartassal foglalkozé és mas
cégek.57

Kinai statisztikai elnevezéseket hasznélva, a

mez6gazdasagon kivili nem allami vallalatok k6z6tt ma
legjelent8sebbek a véarosi és falusi vallalatok (VF-ek).
Ezek lényegében ,kollektiv tulajdonban” lévd véllala-
tok: tulajdonosuk a telephelyik szerinti kisebb véros, ill.
falu. Ezek a vallalatok 1994-ben a nem mez6gazdasagi
dolgozok kb. 44 %-at foglalkoztattak, szemben az allami
véllalatok 40 %-aval. Az allami szektor folyamatos zsu-
gorodasa miatt ez a kulénbség tovabb né.

Maganvallalatoknak szamitjak hivatalosan az olyan
cégeket, amelyek magantulajdonban vannak, bérmunka-
sokat alkalmaznak, s ezek létszama legalabb nyolc f6.58

Maganvallalatok létrejotte - mint lattuk  illegalis
médon mar a kommunak felbomlasakor megkezdddott.
Késébb - mint arra ugyancsak utaltunk -, lehetévé valt
veszteséges allami véllalatok felvésarlasa is. Emellett
szdmos maganvallalat jott ésjon létre a nehéz helyzetben
Iévé allami nagyvallalatok ,,atszervezése” soran, amikor
is- a magyar privatizaciéhoz hasonlé médon - a véllalat
nyereséges részlegeit felvaséroltdk, a tobbit pedig az
allam nyakan hagytak.
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Az allami szektor aranya folyamatosan csdkken, pl. a
nemzeti jovedelemhez valé hozzajarulasa évek éta mar
50 % alatt van. A nem allami szektor nagyobbik hanyadat
azonban nem a maganvallalatok, hanem - legaldbbis a
hivatalos statisztika szerint - a varosi és a falusi (VF) val-
lalatok adjak. A maganszektorban foglalkoztatottak lét-
szama, pl. 1994-ben a Statisztikai Hivatal szerint az
Osszes foglalkoztatottak 7,2 %-a volt.59 Mas statisztikai
forrasokbol is hasonld szdmra lehet kovetkeztetni: 40
millio f6 a maganszektorban a kb. 600 millié 6sszes dol-
gozonak ugyancsak 6-7 %-at teszi ki.60

Ezek és mas statisztikai adatok azonban gyakran pon-
tatlanok: részben a statisztikai munka pontatlansagai
miatt, masrészt, legaldbbis a magancégek esetében,
gyakori a hamis vagy hianyos adatszolgaltatds. Sok cég
kollektiv vallalatnak (VF-nek) tlnteti fel magat, s mivel
ez tdomegjelenség, megkaptak a ,vOrds sapkasok”
gunynevet. Sokan lehetnek a ,kis sapkasok”, nevezete-
sen az olyan magancégek, amelyek nyolc f6nél kevesebb
alkalmazottat vallanak be, jollehet tobbet foglalkoztat-
nak. Sok magéanvallalkozas pedig egyszerien engedély
nélkil, feketén dolgozik. Az a vélemény, hogy kiiléndsen
a ,kollektiv” cimkével m(ikodé vallalatok szdma nagy, s
a ,,cimkézés” igen elterjedt eljaras.al

Mint azt a korabbiakban lattuk, a reform kezdetét6l
fogva megjelent a kilfoldi t6ke. 1994-ig 100 Mrd $
értékl kualfoldi t6két fektettek be,62 ezt kdvetSen
évenként kb. 80-90 Mrd $-t.63 1996-ig 56.000 kulfoldi
érdekeltségl vallalat jott 1étre. Ezek kb. 95 %-a a keleti
tengerparton, tobbnyire a kuldnleges ipari zdénakban
kapott helyet. 1998-ban a kuilfoldi véllalatok szama
szazezer folé becsulhets. Ezek kb. 17 milli6 embert
foglalkoztatnak.

A kilfoldi t6ke nagyjabdl egyenld ardnyban, részben
a tengerentdli kinai régiobdl, részben Eszak-Amerikabol
és Nyugat-Eurépabdl jott.

A Teng-féle reformok beindulasaval - legalabbis gaz-
dasagi téren - CGjjdéledt a ,kinai nemzetkdzosség”.
Els6ként a tengerentuli kinaiak jelentek meg mint kiilfol-
di beruhazék. A hatalmas thaiféldi Pokphand konszern
kinai tulajdonosa mar 1984-ben gyorsan fejl6d6
élelmiszeripari vallalkozast alapitott Dél-Kinaban.64
Ugyancsak megjelent a Délkelet-Azsidban, Ausztralia-
ban, s6t németorszagi érdekeltségekkel biré indonéziai
Salim-csoport is (tulajdonosanak kinai neve: Liem Sioe
Liong), és a KNK-ban ,beszallt” az olaj- és a telekom-
munikacios lzletbe. A Tajvani Cip&gyartok Egyesilete
mar a kilencvenes évek elején gy becsiilte, hogy az ol-
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cs6bb munkaerd csabitasara a tajvani cipégyartok 80 %-
a telepiilt & a KNK-ba. Ilyen és hasonlé miveletekhez
rendszerint vannak kozvetit6k, tajvani, szingapuri,
hongkongi Uzletemberek, bankok. Kinai mondas szerint,
a ravasz patkany fészkének harom kijarata van . Egy taj-
vani vallalkozé ezt Ggy interpretélja, hogy az egyik lyuk
a KNK, amely a jov6t képviseli, a masik a tajvani tizem,
a jelen véllalkozasa, a harmadik lyuk pedig az USA,
amely biztositékul szolgal.65

A nyugati cégek kozul elsének a svdjci Ciba jelent
meg 270 milli6 $ beruhazéssal. Jelenleg a legnagyobb
vallalkoz6 az ABB egy milliardos forgalommal, a
Siemens kdzos vallalatokban érdekelt, s 140 millié $ for-
galmat bonyolit le. Jelen van az Ericsson, a japan NEC,
az AT&T sth. Fidkot nyitott a Dresdner Bank, a
Schweizerische Bankverein.

A nyugati befektet6k a vallalatalapitast igen nehézkes
és birokratikus folyamatnak tartjdk. A kinaiakkal vald
targyalasok hosszadalmasak, féként azért, mert a hatdsa-
gok birokréaciaja bonyolult és gyengén szervezett. Az
Otis Elevatornak pl. hat évébe kerilt, mig kozos val-
lalkozéasat kinai partnerével tetd ala hozhatta.

A kilfoldi véllalatoknak kétféle tipusa alakult ki: a
Teljesen Kulféldi Tulajdonban 1év6 Véllalat (TKTV) és a
KNK-beli vallalattal 1étrehozott kdzos vallalat, joint ven-
ture (JV). A TKTV esetében a kilféldi menedzser kinai
kozvetitéket alkalmaz az lgyfelekkel és a hatdsagokkal
val6 kapcsolatok kiépitésében és fenntartdsdban, a JV
esetében a kinai tarstulajdonos kuanszija hivatott a kap-
csolatépités és fenntartas szerepére.

Az allam a kulféldi t6kétél Gj technolégidk
bevezetését és az export fokozasét vérja el. Véllalat
alapitasdhoz sokféle engedélyre van sziikség.

Az engedélyezési hataskéroket altalaban decentrali-
zaltak:

- Guandong és Fuzsien tartomanyban 50 milli6 $-ig,
- Egyéb tengerparti tartomanyokban,

tovabba Pekingben, Sanghajban,

Tiencsinben, Pudongban, Sencsenben 30 millié $-ig,
- Az 6t autondm tartomanyban 10 millié $-ig,
- Mas vérosokban 5 millié $-ig,

a tartomanyi, ill. a varosi hatésag hagyja jova az alapitasi
kérelmeket.

Szabéalyoztak az alapitasi lehet6ségeket dgazatok szerint is.
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Szabad (batoritott) 4gazatok: Uj mez8gazdasagi tech-
noldgidk, Uj energia- és anyagmegtakaritd tech-
noldgidk, mobiltelefon gyartas, szaloptika, vasuti és
repulétéri berendezések gyartasa stb.

Korlatozott agazatok azok, amiknek a technolégiajat
méar importaltdk, ill. amelyek kozponti tervgaz-
dalkodas targyat képezik. Pl. 6rak, haztartasi
késziilékek, radié, TV, CD-lejatszd, antibiotikumok,
fényképez6gép, film, tdititalok stb. gyartasa.

Tiltott &gazatok: varosi szennyviz-, gaz-, tavfiitd
halézat épitése és mikodtetése, posta, telekommu-
nikacio, az Ujsagipar, radio és TV-allomas mi-
kodtetése, hadifelszerelés gyartasa, I6verseny szer-
vezése, jatékterem Uzemeltetése stb.66

A JV-k szdméra altaldban valamivel szélesebb
lehet6séget adnak, mint a TKTV-knek. Mivel egyedi
engedélyezésr6l van sz6, vannak kivételek is. Pl a
Motorolat és a GM-et a telekommunikécids, ill. az autoi-
parban kevesebb korlatozas kéti, mint a tébbi kilféldi
céget.

A TKTV-t6l egyebek kodzt megkdvetelik, hogy ter-
melésének legaldbb 50 %-at exportélja, s a JV-tdl is
elvarjdk az 50 %-os kvota teljesitését. Lehetséges
kivételek: pl. importhelyettesit§ termelés, hianycikk
gyartésa stb.67

A gazdasag atalakitasaval jaro
fébb problémak

Hasonléan az eurdpai volt szocialista orszagok piacgaz-
dasagi reformjaihoz a kinai szocialista piacgazdasag
kialakitdsa is szamos zavarral, problémaval jart és fog
el6re sejthet6en a jov6ben is jarni.

A problémaék egyik jelent8s csoportja gazdasagijellegi.

Féleg az iparra jellemz6 felesleges kapacitasok létre-
hozésa, még inkabb - az ipari struktdra atalakitasa és a
kereslet valtozasai miatt - a meglévé kapacitasok kihasz-
nalatlansadgéanak erés ndvekedése. Ugyancsak emiatt n6t-
tek az eladatlan készletek (1996-ban a GDP 7,8 %-val,
1997-ben 13 %-aval).68

Az é&llami vaéllalatok nagy része tovabbra is
veszteséges, s allamilag tdmogatott hitelekre szorul. Az
1997. 6szi partkongresszuson elfogadott stratégia szerint
a vallalatoknak harom éviik lesz, hogy életképességiket
igazoljak.

Az allami vallalatoknak nyujtott bankhitelek jorészt
kétesek (a jegybank elndke szerint 20 %-uk kétes, nyugati
hitelmindsit6k szerint a kétes kintlev6ség 1998-ban elérte
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a GDP 60 %-at). Ezért a kormany kénytelen volt az
orszdg banki mérlegf66sszegének kilencven %-at
képvisel6 négy nagy bankot: a Kinai Bankot, a Kinai
Ipari és Kereskedelmi Bankot, a Kinai Mezdgazdasagi
Bankot és a Kinai EpitSipari Bankot ,,konszolidalni”.e9

Az Atalakitasnak a tarsadalom széles korében
kozvetlenll hatdé problémait nagyjabol a kovetkezkben
foglalhatjuk dssze:

A kinai tarsadalom vélhet&en legnagyobb problémaéja
a munkanélkiliség, hivatalos kinai fogalmazasban:
munkat keres6k nagy tomege. Kina 6-700 millio
munkakeépes lakossadganak ma 1/3-a, 1/4-e munkanélkili.
Ez 200 millié kérali tdmeget jelent. Ehhez hozzaveszik
az allami véllalatokndl a ,,bels6 munkanélkilieket” és a
kdzigazgatds munkaerb-feleslegét. Az allami véllalatok
munkaer6-feleslegét a kinaiak igen szélsGségesen (6 és
50 % kozott) becsulik meg, az OECD szerint 50 millié
dolgozobol 15 millio a felesleges.70 Az (j miniszter-
elndk, Csu Zsung-csi a felére tervezi kurtitani az
allamapparatust, éspedig 4 millié f6 elbocsatasaval.

A munkanélkili tdémeg nagyobb része paraszt,
akiknek a kommunarendszer felszdmolasa soran nem
jutott fold. Szamukat eltér6en becsilik 150-180 milliéra.
A legnagyobb problémét a vérosokba 6z6nl6, munkéat
vagy szerencsét keres§ parasztok jelentik, ezek 120-150
milliéra becsult tomege erésen ndveli a nagyvarosok zsu-
foltsagat, csokkenti a kozbiztonsagot sth. Egyediil Peking
16 millié lakosabol 3,5 milli6 a munkanélkuli bevan-
dorolt paraszt.71 A régi belligyi nyilvantarté-megfigyel6
rendszer, amely pl. a kulturalis forradalom alatt is ola-
jozottan miikodott, szétesett. Létezik ugyan a nagy-
véarosokban a hukou, a lakhatési engedély, amelyet fel
kell mutatni munkaba allaskor, vonatjegy valtasakor stb.
Razziak esetén az ember hukouval igazolhatja, hogy
jogosult a varoshan tartdzkodni. Hivatalos adatok szerint,
pl. 1997-ben Pekingbdl 300.000 ,vandorlé munkaerét”
zsuppoltak ki. Nem latszik azonban, hogy a ,varosi
krizist”, azaz a vidéki munkanélkiiliek varosba todulasat
pusztan razzidkkal meg lehetne sziintetni. igéretesebbnek
tlnik, pl. a vidéki ipar fejlesztésének tamogatasa, ezzel a
munkanélkilivé valt parasztok helyben valé foglalkoz-
tatasara nyilik méd.72

A tarsadalomnak ugyancsak nagy problémaja a varos
és a vidék kozti szakadék.73 Jelenleg a vidékiek
jovedelme a nagyvéarosiakénak kb. 40 %-at teszi ki. Ez -
egyebek kozt - arra vezethetd vissza, hogy a kiilfoldi
beruhazasokat a tengerparti nagyvarosokba, a kiillénleges
ipari zonakba terelik.
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Jelentés a gazdagok és a szegény tomegek kozotti
szakadék.

A Kozgazdasagi Kutato Intézet szerint mér kialakult
egy magas jovedelm( réteg.74 A sanghaji és a sencseni
t6zsdén forgd kb. 40 Mrd $ érték( értékpapir nagyobb
része egyének kezében van. Ez a jomddd, de vékony
réteg vasarolja els6sorban a szines TV-ket, videdkat és
mas Un. luxuscikkeket. Ezt a réteget a kinaiakra altalaban
jellemzd vagyonosodasra torekvés produkalta. Jellemz6
erre a magatartasra Teng haldla idején tett utcai meg-
jegyzés: ,Mindenki tllsagosan elfoglalt a vagyonszer-
zéssel ahhoz, hogy szomorkodjon.”

JelentOs szakadék van a szakképzettek vékony rétege
és a tanulatlanok oriasi tdmege kozt is. Teng reformjai
kozé tartozott az iskolarendszer Ujra torténd felépitése.
Mint lattuk, a reform kezdetén 1000 f6re minddssze 0,1
fels6fokl végzettségl dolgozoé jutott. 1996-ban ez a szam
0,25-re emelkedett, - még mindig igen messze pl.
Indiatol. A Teng-féle reform elején 800 egyetem
miikodott, 1996-ban 1032.75 Ugy tlnik, hogy a KNK
egyel6re nem tudja megismételni a japan és a dél-koreai
példat, nem tudja a gazdasag gyors fejl6dését az oktatas
nagyaranyu fejlesztésével, a szakképzett fiatalok szama-
nak gyors ndévekedésével megalapozni. Egyel6re az igen
alacsony bérszinvonal vonzo, pl. a kulféldi t6ke szdmara,
ugyanakkor a szakképzettség er8s hidnya egyre inkabb
csokkenteni fogja a kilfoldi téke érdekl6dését.

Az atalakulas, a reform az egyébként is jelentds
mérvii korrupciénak (j lehet6ségeket teremtett. Lattuk,
hogy a kommunak felbomlasa, a varosi és falusi, tovabba
az allami véllalatok atszervezése, eladasa, bérbeadéasa
soran a helyi hatalmassadgok nem ritkan sajat zsebre dol-
goztak. A reform kozigazgatasi decentralizacioval is jart,
ami a hatalmi struktirakat alaposan atalakitotta. A helyi
kodzigazgatas kilonb6z6 szintjein dolgozok hataskore -
egyebek kozt a vallalati szféraban - er6sen megnétt, és
gyakorlatilag hianyzik a helyi kozigazgatdas m(kdd6-
képes torvényhozéi kontrollja.76

A vallalatok bels6 vilaga

Az allami vallalatok atalakitasa, ezzel kapcsolatban
szervezetiik, menedzsmentjik, mindenekel6tt munkaigyi
rendszerik megreformdlasa, az 1993. évi vallalati
torvény szerinti atalakitasa, ,,a harom vas dsszetorése” -
mint arra fentebb utaltunk -, nem zarult le. Még hosszl
ideig atmeneti allapot jellemzi a kinai allami vallalatok
bels6 rendszerét. A véllalati térvényben el8irt tiz év fele
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mér eltelt, de eddig jobbéara csak folyamatban lévé at-
szervezésekrdl, leépitésekrdl vannak informaciok.

A véllalati menedzsment egyik probléméjanak latszik
a véllalati partszervezet és az igazgatd viszonya. A val-
lalati partszervezet dont6é befolyassal bir a vallalat
gazdalkodasara, kilondsen nagy a hataskore a személyi
lgyekben. A KNK-ban egyébként is a szocializmus
eszméjének dominanciaja altalanos jelszo, ezt a domi-
nanciat a vallalatoknal és méas intézményekben a part-
szervezet uralkodo szerepe jelzi.

A partszervezet ugyan nem szakért6kbél all, s tulaj-
donképpen az egész reformkorszakra jellemz6 a megal-
lapitas: ,Altalanos szabaly az, hogy a szakért6k nem
szakért6k irdnyitasa alatt dolgoznak”.77

Az allami véllalati igazgatok és altaldban a véllalati
vezet6k képzettsége tobbnyire igen alacsonyfokd. Egy a
nyolcvanas évekb8l szarmazé megallapitas szerint a
kinai vallalati menedzsment birokratikus rendszere a
vilagon a legrosszabb és a legelmaradottabb.78 A vallalati
igazgatoknak 3/4-e csak altalanos iskolai végzettséggel
rendelkezik, illetve nagy részilk még az altalanos iskolat
sem végezte el. Némelyikik irastudasaval is gondok van-
nak. A vallalati vezet6k képzettségének alacsony foka
egyrészt arra vezethetd vissza, hogy a kadereket az 1950-
es években - a part hatalméanak stabilizaldsa soran -
politikai és katonai érdemeikért helyezték vezetd posztra.
Réadasul a hatvanas években a kulturdlis forradalom alatt
a ratermettek jelent8s részét lecserélték kevésbé alkal-
masakkal. A kulturalis forradalom utén az eltavolitott és
kdzben megoregedett kadereket tdbbnyire visszahe-
lyezték, s ezek szembekeriiltek az id6kdzben pozicidba
jutott fiatalabb generacioval. Az dregek tisztelete beletar-
tozik a konfucianus értékrendbe, s mivel az id6s kaderek
partérdemekkel is rendelkeznek, a konfucianus és a kom-
munista értékrendszer egymast er@siti. Ezért is fontos
feladat a gerontokracia felszamolasa, a vallalati menedzs-
ment fiatalitasa.

Az éallami vallalatok dontési rendszerével, a dontési
folyamatokkal is gondok vannak. A mivezetdk, az
lzemvezet6k és mas kozépvezetbk dontési hataskdre
joval szlkebb, mint nyugati kollégaiké. Ennek
kovetkeztében a problémakat altalaban ,.felfelé toljak”,
és ily médon harom-négy szinttel feljebb keriilnek olyan
dontési Ugyek, amiket lent is el lehetne intézni.
Egyébként jellemz8 a kinai alkalmazottakra, hogy nem
tudnak és nem akarnak ©nalléan dénteni és, ha vezet§
pozicidba keriilnek, nem tudnak utasitani. Ennek az a
kdvetkezménye, hogy a fels6szintl vezetdk, akik amugy
is gyenge képzettségliek, agyon vannak halmozva déntési
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feladatokkal, ami eleve magaban hordja azt a kockazatot,
hogy sorra hibas dontéseket hoznak. Itt utalni kell arra a
sajatos kinai szervezeti kultirabeli vonasra, hogy a
kollektiv dontés, az Ulgyek targyalasok alapjan valé
eldontése a gyengeség jelének szamit, aminek kovet-
keztében a vezet6 sajat belatdsa szerinti dontést igyekszik
hozni.

Az allami vallalatok menedzsmentjének hatékony-
s&gét a legrosszabbnak tartjdk mas véllalatokhoz képest.
A hatékonységot illetéen - a Tervhivatal Kutaté Intéze-
tének jelentése szerint - az allami vallalatok kevéshé
hatékonyak a nem allamiakhoz viszonyitva,

- mert kevesebb a hatalmuk, hogy az elért eredményt
kontrollaljék és rendelkezzenek felette.

- Kisebb a dontési hataskorik, pl. a VF-ek araik 66
%-4t szabadon allapitjak meg, a kilfoldi cégek 100 %-ig
allapithatjak meg araikat, ezzel szemben az allami val-
lalatok hataskore csak az arak 19,6 %-ara terjed ki.

- A nem allamiak értelemszerlien fiiggetlenebbek,
mint az allami vallalatok, s ez a dontések koltségeiben is
megmutatkozik.79

A varosi és falusi (VF-) vallalatok mikodését
altaldban alacsony szinvonallnak itélik. Mikddésuk fébb
problémai:

- az er6forrasok tonkretétele,

- a kornyezetszennyezés,
adocsalas (allitélag a vallalatok 90 %-anal),
termékhamisitas és gyenge minéség,
gazdasagi csalas és mas gazdasagi vétségek.

A VF-véllalatok tulajdonosa az adott varos, illetve
falu onkormanyzata. Lattuk, hogy szerepiik a foglalkoz-
tatasban és a termelésben a kilencvenes évek kdzepén
jelentds volt. lgaz, tudott volt, hogy sok koztik a ,,vorés
sipkéas” vallalat, azaz olyan maganvallalat, amely tébb-
nyire dsszejatszva az 6nkormanyzattal, ,,kdztulajdonban”
lévének tintette fel magat. A VF-vallalatok szama és
aranya azota jelentésen csokkent. A kormanyzat tudoma-
sul hozta, hogy a reform tovabbi szakaszaban nekik kell
6nmagukrol gondoskodniuk. Emiatt az utdbbi években
nagyaranyt eladasi hulldm volt megfigyelhet, annak
ellenére, hogy a sajtdé az eladéasi hulldm megallitasara
figyelmeztetett.80 A helyi hatésagok sok kis és kdzépval-
lalatot adtak el. A vétel vonzobba tétele érdekében e val-
lalatok kb. 12 milliard $-nyi addssdgat engedték el a
hitelez6 bankok tudta nélkul. Az allami ipar fel-
legvéréban, Liaoning tartomanyban a kis és kozepes val-
lalatok 60 %-at, a tengerparti és déli tartomanyokban 100
%-at adtdk el.8L A vallalateladasok korili politikai-ide-
oldgiai vitaba Csu miniszterelndk is beavatkozott: sze-
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rinte a Kis- és kdzépvallalatokat nem kell feltétlenil elad-
ni, de ha masra nincs mdd, akkor az eladast az allami
jogszabalyok szerint kell lebonyolitani.82

A belféldi maganvallalatok tipikus kinai csaladi val-
lalatok, amelyek jellemz6ek a tengerentuli kinai vallala-
tokra is. A kulénbség féleg abban van, hogy a tengeren-
taliak mar tobb évtizede mikodd, ,,bejaratott” cégek,
mig a KNK-beliek friss kisérletezok.

A sikeres maganvallalkozék kozt tobben legendas
hirre tettek szert. Pl. Robert Xu, a volt kormany-
tisztvisel8, 1993-ban Sencsenben szoftver-céget alapitott,
ma haromezer alkalmazottja van, és a kinai szamviteli
szoftver-piac 25 %-&t birtokolja.83 Az ugyancsak
magancég, Jinlong Economic Development vezérigaz-
gatdja, Xie An napi 42.000 $-t fizet a vasutnak két észak-
déli vasitvonal hasznélataért. Huang Wuxue, a hajdani
paraszt 44 vagont bérel a kantoni déli vasittarsasagtol két
vonalon: az északkeleti Dalienbe és az északnyugati
Urumcsiba. Emellett 157 teherautoval széllit. Biszkén
vallja, hogy mig a Szung-dinasztia (a XII. szazadban)
létrehozta az Eszakot Déllel 6sszekété Nagy Csatornat, 6
ma megteremtette az észak-déli teherszallitd birodal-
mat.84 Vannak nagyobb cégek is. Mu Csi-Csung, pl.
hatalmas 0sszegeket koltott veszteséges allami vallalatok
felvasérlasara, az altala vezetett Land vallalatcsoport
vagyonat 260 millié $-ra becsulik.8

A KNK-beli kinai maganvallalkozok annyiban is
hasonlitanak a tengerentili diaszpéra vallalataihoz, hogy
a korményzat 6ket is elnyomja, mint thaifdldi, indoné-
ziai, malajziai stb. tarsaikat. Az alkotmany mondta ki
kordbban a szocialista koztulajdon ,,dominanciajat”,
amibdl eleve kovetkezett a maganszektor diszkriminativ
kezelése, mesterséges akadalyozasa”.86 Pl. nem exportal-
hattak, importalhattak, altalaban nem kaphattak
bankhitelt stb. Az Orszagos Népi Gydlés a kozelmultban
médositotta az alkotméanyt, kimondvéan, hogy ,,a magan-
szektor fontos alkotorésze a gazdasagnak”.87

A kulféldi vallalatokra az a jellemz8, hogy a nyolc-
vanas években és a kilencvenes évek els6 felében tébb-
nyire veszteségesek voltak. Az Unilever, pl. 1994-ben kb.
100 millié juant veszitett. A Siemens 650 millié $-t fek-
tetett Joint Venture-0kbe (JV-kbe) és veszteséges volt. A
Siemens képvisel6je szerint ,a befektetés sokba kertilt,
tobbe, mint amit terveztink”. A nyugatiak altalaban
alabecsiilték a befektetésekhez szilkséges id6t és pénzt. A
traktorgyarté John Deer, pl. 6 honappal szamolt,
valéjaban befektetésenként 18-30 hdnapra volt szikség.
Nem mérték fel a piacot, lattak egy lehet6séget és nem
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szamoltak azzal, hogy azt sokan lathatjdk. Ennek
kdvetkeztében 1996-ban 1500 kozmetikai cég volt mar a
piacon. Egy amerikai épitSipari vallalat menedzsere
szerint: ,,1991-es dontésiink emocionalis volt. Azt hittik,
hogy Kina a vildg legnagyobb piaca... Val6jaban nem
végeztiink piackutatast.83

,»TUl sokan rohantak Kinéba, s kdzben elhanyagoltak
az is, hogy félve a masolastol - 1évén a szerz6i és a
szabadalmi jogi védelem hianyos csak a sziikséges
részleteket adjék &t, ezzel szemben a kinaiak minél tdbb
Uj technoldgidt kivannak megismerni. Ez a helyzet
egyrészt konfliktusokat teremt a JV-okben a kinai és a
kilfoldi tars kozott, masrészt Utkozik a kinai hatésagok
érdekeivel is.

Egy masik fontos stratégiai kérdés, hogy a first mover
helyzetét nem lehet tllbecsulni. Arr6l a felfogasrdl van
sz0, hogy a first movemek tdbb ideje van arra, hogy az
elsének belépd el6nyeit kihasznalja. Tény az, hogy a
Volkswagen, a Matsushita, a Pokphand, az Otis mér
régéta van Kindban, és kétszamjegy(i a ndvekedésik, de
pl. a Peugeot egydtt jott a Volkswagennel és 1995 6ta
tobb, mint 10 milli6 $-t vesztett, a Kraft 10 éve van
Kindban és minden (izeme veszteséges. Hozzatartozik
u.i. a stratégidhoz, hogy a révid tava eredmény fontos, a
hossz( tadvl pozicidkat csak rovid tava eredmények
alapjan lehet kiépiteni:

- ezekkel lehet a mérkanevet elismertetni,

- vonzani a helyi tehetségeket, és

- biztositani az anyavallalat timogatasat.

Révid tavi eredménytelenség esetén nem lehet
hivatkozni arra, hogy Kina hosszl tava piac.

Szamolni kell azzal is, hogy a fogyasztdi tdmeg és az
izlés allanddan valtozik. Mitosz az, hogy a kinai piac
annyira egyseges, hogy a vallalatnak nem kell révid
tavon nyereségesnek lennie.90

Ajanljak azt is, hogy Kindban a kilféldi befektet6
diverzifikalt stratégiat alkalmazzon, a befektetések széles
portfoligjat teremtse meg. A befektetéseket és a kapcso-
latokat nemcsak kiilénb6z8 agazatokban, hanem a kor-
manyzat killonbdz6 szintjein is célszer( kiépiteni.ol

Fontos a megfeleld kapcsolatokat kialakitani.
Lehet6leg kinai beszallitokat kell alkalmazni, kinai
menedzsereket célszer(i foglalkoztatni, tarsadalmi
kotelezettségeket vallalni, pl. mozit épiteni a helyi
lakossagnak, autdt adni a helyi rend6rségnek stb.
»Kifizetddik keményen invesztéalni a kbzdsségbe.”R

A kulfoldi vallalatok két tipusa: a Teljesen Kilfldi
Tulajdonban 1évé Vallalat, a TKTV és a KNK-beli val-
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lalattal létrehozott Joint Venture, a JV kozt a kdvetkez§
fontosabb kiillénbségek vannak. A TKTV-t gyorsabban
lehet Iétrehozni, mivel a hatésagoknak elvileg harminc
napjuk van ajovahagyasra, mig a JV esetében az érdekel-
tek kozti targyaldsok &ltaldban elhuzédnak, nem kotele-
sek igazgatétanacsot alakitani sth. Ezzel szemben né-
mely korlatozott szektorban nem lehet TKTV-t létre-
hozni, JV-t viszont a kinai tars jogan lehetséges. A
TKTV-t a hatésagok nem akadalyozzék, abban érdekel-
tek, hogy a kilfoldi technolégidban, munkahelyen, kil-
kereskedelemben mit hoz, s kevéshé abban, hogy milyen
struktréban dolgozik. A JV akkor el6nyés, ha a kinai
partnernek jo kereskedelmi hal6zata van és olyan korla-
tozott szektorban miikddik, amelybe a kulfoldi nem
Iéphetne be. 93

Szamolni kell azonban azzal, hogy a kinai fél vagy
helyi, vagy tartomanyi, vagy orszadgos felligyelet alatt
mikaodik, s ez a helyzet behatérolja miikodését. Ha ezt a
hatart tallépi, bajba kerdl, tehat a kuanszije, m(ko-
désének hatékonysaga ily modon teriletileg korlatozott.
Az is megeshet, hogy a kinai partner olyan iranyban
tevékenykedik, ami nehezen kontrollalhaté.

El6fordul az is, hogy a kinai partnertdl valo elvalas
oly mddon torténik, hogy a kilféldi felvasarolja a kinai
részét, van olyan megoldas is, amelyben a JV csupéan
,,Jogi eserny8”, azaz a kinai csendes tars lesz. o4

A JV problémaja, hogy ,ugyanabban az &gyban
eltér6 almokat szének”. Johnson & Johnson 1990-ben
JV-t alapitott a sanghaji Jahwaval, remélve, hogy a Jahwa
kuanszijaval simén fejl6dhet. A Jahwa viszont Uj tech-
nol6giakban reménykedett, hogy a belféldi és a kilfoldi
piacon el6bbre jusson. Harom évi veszekedés utan a
Jahwa kilépett, s a Johnson & Johnson (j helyi partner
utdn nézhetett, hogy befektetéseit mentse és ,arcét
meg0rizze”.%

Egyébként a TKTV-k esetében kinai kdzvetitére van
szilkség, aki a vallalat alkalmazottja.

Ugy tlinik, hogy a JV-ken belili ellentétek hoz-
zajarulnak ahhoz, hogy a TKTV-k jelent6sebb szerephez
jussanak. Mindenesetre tény, hogy a TKTV-k aranya az
osszes kulféldi vallalatok koézt az 1993. évi 22,7 %-rol
1996-ra fokozatosan 36,9 %-ra n6tt.%

Ami a szervezeti strukturat illeti, a kinai kalféldi val-
lalatok sajatossédga olyan menedzser alkalmazésa, aki a
kormannyal, a hatésagokkal tartja a kapcsolatot, és nem-
csak a KNK-beli f6ndkének, hanem az anyavallalati top
menedzsernek is beszamol.97

A legnehezebb feladatnak tinik megfelel6 me-
nedzserteamet 6sszehozni. Van olyan vélemény, misze-
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rint olyan vezet6t kell kiildeni, aki mas fejl6d6 orszagban
mar bevalt, s hajlandé hosszabb idére, legalabb 1'/2-2
évre kimenni, tekintettel arra, hogy a kinaiak a tartds
kapcsolatokat kedvelik. Kindban fiatal, egyetemet
végzetteket kell keresni, és keriilni kell az allami vallala-
toktol kilépett vagy elbocsatott dolgozdkat.

Az értékesitést illetéen szamolni kell azzal, hogy
gyenge a nagykereskedelmi halézat, ezért adott esetben
célszer(i sajat nagykereskedelmi halozat kialakitasa.98
Jellemz8 a nagykereskedelem gyengeségére, hogy pl.
Sanghajban harom nagy kiskereskedelmi csoport - a
nagykereskedelmet kikapcsolva - a termel6ktél kozvet-
lendl igyekszik vésarolni. Egyébként hagyomanyosan
harom értékesitési rendszer van: az orszagos, a tarto-
manyi és a helyi. Ez egyuttal azt is jelenti, hogy sok a
parhuzamos értékesitési csatorna, a kulfoldi vallalat
gyakran nem képes felismerni azt, hogy termékei milyen
uton Kkertlnek a vev6hoz.99

Tudni kell azt is, hogy Kinadban a reklam hatasa
csekély. Az izletben kiallitott termékek jobban felkeltik a
figyelmet, mint a reklamok. A kinai vev tébbnyire ,,a
szomszéd utan megy”: a szines TV-t, a h{t6szekrény
valamely tipusat azért veszi meg, mert a szomszéd is ilyet
vasarolt. Erre a kinai cégek szamitanak, és igyekeznek
gyorsan novelni a kapacitast. A kilfoldi cégek ebben
lasstiak, s mire novelik a kapacitast, valamilyen divathul-

lam mar atrendezte a piacot.100
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BOGEL Gyoérgy

MIERT A NETSCAPE?

Az alabbi cikk az informatikai vilag legsikeresebb cégeivel foglalkozé sorozat harmadik darabja a Microsoftrdl
[3] és az Intelrdl [4] sz616 tanulményok utan. Attekinti a Netscape torténetét, jovoképét, stratégiait és taktikait,
belsé vallalatszervezési moédszereit, elemzi a Microsofttal folytatott kiizdelmét. Osszefoglalja az America
Online-nal valé dsszeolvadas és a Sunnal valo szOvetkezés okait és varhatd kovetkezményeit. A cikksorozat
kovetkezd darabja a Dell Computer Corporation bemutatésara vallalkozik.

,AKi latta, hogy hajlik elére Miyagiyama, azt hihette, kész teljes sulyaval Saihonak ugrani.

Ehelyett arra hasznaltafel Saiho tAmadasanak erejét, hogy ismét egyenesen alljon a talpan.

A kovetkez6 pillanatban leng6ajtéhoz hasonléan elmozdult az Gtbdl, és a keze lecsapott Saiho tarkojara.
Saihot ekkor mar annyira vitte a sajat sulya, hogy ugy nézett ki, mintha egy Iépcsén gurulna lefelé.
Miyagiyama teljes er6b6l meglokte, és Saiho atbukott a kotélen...”

Arthur Golden: Memoirs of a Geisha

A Netscape-et hidba keressiik a Business Week 1999. A vezet informacidtechnolégiai cégek Uzletpoli-
marciusaban megjelent 50-es listajan. A legsikeresebb  tikajarél, miikodési rendjér6l, kultarajarol szo6lé
amerikai cégek rangsorat tartalmazo lista élmezénye (1. cikksorozatunk el6z6 két darabjat ([3] és [4]) olyan
tablazat) tele van informatikai és tavkozlési cégekkel - a  cégekrdl irtuk, amelyek csillagai ma is szépen ragyognak.
listavezetd a Microsoft  de a népszer( Navigator gazda-

ja nincs kozottik. Nincs, legalabbis a sajat nevén nincs; 1 tablazat
mert egyébként kozvetve mégis ott van, hiszen a cég A Business Week vallalati rangsora
beolvadt a rendkivil sikeres online-szolgéltatd vallalatba, (1999. mércius 29, els6 20 vallalat)
az Americe Online-ba, az AOL pedig igen el6kel8 helyen
szerepel a listan. 1 Microsoft 11. Tellabs
L o . . 2. Dell Computer 12. Warner-Lambert
Ha megnézzilk a Netscape-részvények arfolyamanak 3. GAP 13. Home Depot
alakuldsat, ez a vallalati sors egyaltalan nem meglep6: 4. Oracle 14. Cisco Systems
néhany megugrastél eltekintve a grafikon hosszu id6 o6ta 5. EMC 15. Capital One Financial
lefelé mutat, és mivel a Netscape-markanév egyébként 6. Compuware 16. Merck
igen jol cseng, nyilvanvald, hogy elébb-utébb valamilyen ; ﬁﬂrgfgr;]ag;r“:; i; 'éir:;:;‘ecshs(éﬁv';‘a"k;“”“a“ons
felvasarlasnak vagy 0sszeolvadasnak be kellett ko- 9: SBC Communications 19: TIX
vetkeznie. 10. Schering-Plough 20. Ameritech
VEZETESTUDOMANY

XXX évf 1999. 09. szam 17



Cikkek, tanulmanyok

Az eddig elmondottak alapjan felmeriilhet a kérdés:
miért valasztottuk harmadiknak a Netscape-et? Erre két
okunk van. El6szor is: igaz, hogy a cég sorsa val6szin(-
leg nem agy alakult, ahogy alapitdi eltervezték; igaz,
hogy megsz(inik 6nall6 vallalat lenni - a Netscape megis
rendkivili dolgokat produkalt, méghozza igen révid idé
alatt. Hogy mast ne mondjunk: & torte a legtdbb borsot
Bill Gates, a listavezet§ Microsoft vezérének orra ala.
Ahogy a redmondi ¢rias egyik vezet6je fogalmazott: ha
létezett valamikor egy olyan puskagolyé, amelyre a
Microsoft neve volt felirva, akkor az a Netscape volt.
Gatesre és cégére sokan vadasznak, az informatikai éria-
soktol kezdve egészen az amerikai igazsaglgyi kor-
manyzatig - kozilik taldn a Netscape jutott a
legmesszebbre. A masik ok: a Netscape kétségteleniil az
Uj gazdasagként (new economy) vagy haldzati gaz-
dasagként (network economy) emlegetett (lasd pl. [16],
[23]) jelenségcsokor egyik legérdekesebb darabja,
mintapéldanya: Uzletpolitikajan, taktikai Iépésein,
miikddési rendjén jol tanulmanyozhatok a nagy gazdasa-
gi jatszma, a gyorsuld id6, a totalis verseny, a halézati
vilag régi és Uj szabalyai. A Netscape-sztori minden
bizonnyal sokaig az Uzleti iskolak egyik legnépszer(ibb
esettanulmanya lesz.

A torténet diohéjban

A Netscape torténete meglehetésen hétkdznapi maodon
kezdddott. Egyik alapitoja és egyben a cég legismertebb
figurdja, Marc Andreessen egy eldugott kdzép-nyugati
falubdl szarmazik, ahol az 6riasi kukoricafdldeken kivil
aligha akad maés latnivald. Bill Gates 6sei milliomosok
voltak; a wisconsini fil ilyesmivel nem dicsekedhetett.
Ha a fantasztikus sikerek mogott valaki valamilyen Iélek-
tani motivumot keres, ez latszik a legkézenfekvébbnek: el
innen, minél messzebb a kukoricatél és a tehenektdl.

Andreessen 12 éves kordban egy Radio Shack
szamitogépet kapott ajandékba a szileitél, és ettdl kezdve
szenvedélyes programozd lett. A minddssze 240 hallgaté-
val blszkélkedd kisvarosi kozépiskolabdl az University
of lllinoisra vezetett az Gtja, ahol a tanulas mellett 1992-
ben allast kapott egy informatikai kutatékdzpontban. Itt
ismerkedett meg a vilaghaléval, amely egyre jobban
felkeltette az érdekl&dését; Eric Bina nev( baratjaval egy
bongészéprogramon kezdett el dolgozni, amely a Mosaic
nevet kapta. Ez a név mar igen ismer8sen cseng: ez volt
az a program, amely o6riési témegek el6tt nyitotta meg az
Internet kapuit.
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A vilaghalét (WWW) egy Tim Berners-Lee nev( brit
tudos ,talalta fel”, hypertext linkekkel kapcsolva Gssze
kilonboz6 szamitogépeken talalhatd dokumentumokat. A
halé kezelése azonban 1993 koriil még folottébb nehéz
volt, a vilagot, amely egyébként éppen az interaktiv
televiziozas igéretének lazaban égett, nem kiléndésebben
érdekelte. A halén val6 kdzlekedéshez a felhasznaldknak
egy egész sor funkciét kellett megtanulniuk: az FTP
dokumentumok letoltését tette lehet6vé mas gépekrdl; a
Gopher segitett a dokumentumok megtalalasaban;
Telnettel lehetett méasok gépére rakapcsolddni, és igy
tovabb. Az internetes szoftver messze lemaradt a hardver
mogott. Ez adta Andreessenéknek az otletet 1992-ben:
olyan ,,bdngész6programot” kell irni, amely mindezeket
a funkciokat egyesiti, méghozza egy vonzé és fel-
hasznal6barat interfész mogott. Erds talzas lenne persze
azt mondani, hogy Andreessen és Bina tudtak, el6re lat-
tdk, hogy a bongészé forradalmasitja majd az egész
szoftveripart. Bongész6k més mlhelyekben is sziilettek, a
Mosaic azonban messze kitlint kozuliik felhasznaldbarat
volta miatt: Andreessen igen tehetséges mérnok volt, aki
raadasul még a fogyasztok igényeit is ismerte.

Az egyetem utdn Andreessen nyugat felé vette az
Gtjat, és az Enterprise Integration Technologiesnél landolt
a Szilicium-volgyben, ahol igen szép fizetésért alkal-
maztak programozdkeént. A fiatal programozok tipikus
életét élte: éjszaka dolgozott, hamburgert evett és kdzben
teljes hangerével zenét (torténetesen operakat) hallgatott.
Lelkes volt, lendlletes, 0sszeszedett és hatékony.

Egy szép napon e-mail Uzenetet kapott James
Clarktdl, a Silicon Graphics alapit6jatol, aki tzletet ajan-
lott. Némi toprengés utan 1994 marciusdban Andreessen
mondta ki a dont6 sz6t: a Mosaic jO program, de lehet
nala jobbat is csinalni, és egy egész véllalat épithetd az Uj
program koré. Ismer6seik kozil gyorsan alkalmaztak
néhany tehetséges embert, majd rohamtempéban dolgoz-
ni kezdtek. A cél: mindenkit megel6zve elsékéent kijonni
egy népszer(i, tdmegeknek sz6l6 bongészével, jobbal,
mint a Mosaic. Megsziiletett a Netscape, és révidesen
napvilagot latott az els6 Navigator.

A nagy robbands a nyilvanos részvénykibocsatas
alkalméaval kovetkezett be, alig tobb, mint egy évvel a
cégalapitds utan. 1995 augusztus 9-én az arfolyam az
indul6é hét dollarrol napkozben 36-ra emelkedett, majd
29-en zért, Andreessen pedig az elsé kereskedelmi nap
végén 58 millio dollar értékd részvénycsomagot tudhatott
a zsebében. Minden 0jséag réla és a Netscape-rél irt. Es ez
még csak a kezdet: december 5-én mar 85 dollart adtak
egy részvényért. Ez volt a maximum, amit a Netscape

VEZETESTUDOMANY

XXX. evf 1999. 09. szam



Cikkek, tanulmanyok

valaha elért: ettél a ponttdl a trend hektikus ingadozassal
bar, de hatarozottan lefelé mutat.

1995 végén ugyanis fontos dolog tortént: a Microsoft
Ujrafogalmazta az Internettel kapcsolatos stratégiajat.
Gates kés6n ébredt, de utdna gyorsan cselekedett, és
forditott egyet a kormanyon. Mig korabban a Netscape
azon dolgozott, hogy megel&zze a redmondiakat, az élete
ettl a pillanattol kezdve a Microsfttal folytatott kozel-
harccal telt. Gates programnyilatkozata utan a befekteték
elbizonytalanodtak, az arfolyam zuhanni kezdett. Az
1996-0s évrél napvilagot latott pénzigyi jelentés 1997
elején Gjabb eréziot inditott el. 1997 szeptemberében a
Microsoft piacra dobta a sajat bongész6jének, az
Explorernek 4.0-&4s véltozatat, és fokozatosan elkezdte
ledolgozni piaci hatranyat.

1998 januarjaban a Netscape a befektetdit 88 millid
dollaros veszteséget mutaté negyedéves jelentéssel lepte
meg. Andreessen kénytelen volt 150 embert elbocsatani
és lemondani egyes koltséges fejlesztési programokrol.
December végére az arfolyam 18,2 dollarra esett, az
alapitd6 megmaradt részvényei 20 millié dollart értek. Ez
sem rossz éppenséggel - mondhatndnk  de hol van ez a
harom évvel korabbi 171 milliétol? Egyre tobb taldlgatas
latott napvilagot a cég jove6jérdl, a szébajohetd hazassa-
gokrol és szovetségekrél, majd felrdppent a hir: 1999
tavaszan a Netscape beolvad a szolgaltatd6 America
Online-ba, a Business Week korabban emlitett listajanak
el6keld hetedik helyezettjébe. Ami ez utan kovetkezik, az
mar egy masik torténet.

Alig tébb, mint 6t év a kukoricafold és az AOL-
hdzassag kozott; méas cégeknek évtizedek kellenek egy
ilyen palya befutdsahoz. Andreessen még csak nemrég
vetette le bermudajat, vette meg elsd elegans 6ltényeit és
kezdett leszokni a hamburgerr§l meg a gyorsétkezdék
koleszterinbombairdl, és mar ilyen malt van mogotte. A
Netscape-torténet igen érzékletesen tiikrdzi mai vilagunk
lehet6ségeit, a cselekvés tavlatait és korlatait. Az
eseményeket, az akcidkat és a szerepl6ket igen sokféle
szempontbdl és mddon lehet elemezni; a magunk részérdl
itt csak arra tesziink kisérletet, hogy felhivjuk a figyelmet
néhany érdekes jelenségre és tanulsagra.

A halbézat értéke

A Netscape nem jutott volna ennyire rovid id6 alatt ilyen
magassagokba, ha a vélasztott (izletben nincs valamilyen
szokatlanul nagy potencidl. Az Intel jov6képe Moore
torvényére épult: az integralt aramkorékbe telepitett
tranzisztorok szama nagyjabdl 18 hénaponként megkét-
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szerezOdik - ez az dsszefiiggés hatarozza meg a chip-
lizlet ndvekedési képességét. A Microsoft korai jovOképe
kdzismert: egy szamitdgép mindenki asztalan. Ha valaki
vesz egy PC-t, akkor nagy val6szinlséggel eggyel névek-
szik a Windows és Office felhasznalok tabora, egy
tgyféllel né a piac, egységnyivel a bevétel.

A Netscape Uzleti potencialja az Internethez kap-
csolédott: az alapitd Andreessen és Clark idejekoran
felismerték, hogy az Internet-standardokra épitett
hatékony és globalis halézatok alaposan megvaltoztatjak
a véllalatok és az emberek életét. A hal6zatokban azonban
sajatos, robbanasszer( ndvekedési tendenciak érvénye-
stilnek. A klasszikus példa a telefoné: ha egy halézathoz
egy Ujabb allomés csatlakozik, akkor nem egyszer(ien
eggyel n6é az lgyfelek tabora: a halézat értéke a lehet-
séges kapcsolatok szaméatdl fiigg. Vegyiink egy egyszer(
példat: harom allomas kozott haromféleképpen lehet
kapcsolatot teremteni, négy kozott pedig mar hatfélekép-
pen, s6t, ha ,konferencia izemmaodokkal” is szamolunk
(egy beszélgetésbe ketténél tobb allomas is bevonhatd),
akkor ez a szam még nagyobb.

Az informéci6s vilagban erre az &sszefiiggésre
elészér Bob Metcalfe, az Ethernet nev(i lokalis hal6zati
technol6gia feltalaldja hivta fel a figyelmet [7],
Felismerte, hogy a hal6zatoknak el kell érnilik egy kri-
tikus tdmeget, hogy rentabilisak legyenek, majd 1980-
ban matematikai formulat is adott: egy hal6zat értéke a
kapcsol6dd allomésok szaméaval négyzetesen ardnyos. Ez
a becslés a hagyoményos telefonhéaldzat korabeli
képességein alapult, a modern hal6zatok értékndvekedési
potencialja ennél nagyobb. Ehhez hozzatehetjik a haldza-
ti gazdasdg logikajanak maésik érdekességét, a novekvd
hozadék torvényét: a halézat értéke a tagok szamaval
aranyosan, robbanasszer(ien novekszik, a névekvd érték
pedig tdbmegével vonzza az Uj tagokat: aki a halézatépiték
kozul eldl van, még sebesebben halad el6re, aki pedig
lemarad, az gyorsan eltlinik a homalyban. A hdgolyébél
ebben a szektorban révid id6 alatt lavina lehet.

A termeld ipari vilagban forditott Osszefiiggés all
fenn: a csokkend hozadék térvénye behatarolja a sikert. A
halézati gazdasagban a siker dnmeger6sit6, a novekvd
hozadék torvényének engedelmeskedik. A példa kedvéért
elegendd a fax-jelenségre gondolni: egy fax énmagaban
semmit sem ér, de ha valahol van egy masik, akkor mar
lehet vele valamit kezdeni, kés6bb pedig minden Ujabb
bekapcsolt faxkésziilék az én gépem hasznélati értékét is
noveli.

A héal6zat-effektus igazab6l méar a maganyos
szamitdgépek vildgaban is érvényesilt. Az egyre okosabb
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gépek nem sokaig maradtak maganyosak: a PC-k megje-
lenésével, az MS DOS és a Windows szabvannya valasa-
val alapvet6 kérdés lett a kompatibilitds: a gépek kom-
munikalni kezdtek egymaéssal, de csak lassan, koril-
ményesen. Az dnmegerdsitd hatas azért megfigyelhetd:
minél tdbb gépben van Windows, annal érdemesebb ezen
a platformon alkalmazésokat fejleszteni; minél tobb
Windows-bazisi alkalmazds van, annal tobben tele-
pitenek Windows-t. Az Internet megjelenése a hal6zati
kommunikéciét gyorssa és hatékonnya tette, a Mosaic,
majd késébb a Navigator pedig hatalmas tomegek el6tt
nyitotta meg a halét. Clark és Andreessen erre a léra tet-
tek: a hél6zat gyors novekedéséhez univerzalis, fel-
hasznaldbarat interfész, nyitott szabvanyok és erds
szerverek kellenek, mindezek koré pedig egy massziv,
gyorsan terjeszkedd Uzletet lehet felépiteni.

Metcalfe torvényéhez tegylink még hozza valamit. A
fentiekben a halozatok értéknévekedési potencialjarél
beszeéltlink: lehet6ségrél, ami nem biztos, hogy valdsagga
valik. Koénny( belatni: attél, hogy valahol egy Uj tele-
fonallomas létesil, még nem kezd el éIni minden poten-
cidlis kapcsolat - ehhez tartalom is kell, nemcsak drot és
készulékek. Adva van tehat egy uzlet, amely a poten-
cialjat tekintve exponencialisan ndvekszik; a pénz azon-
ban csak akkor kezd &mleni a hal6zat gazdaihoz, ha a
fizikai kapacitasokat tartalommal is meg lehet tolteni.
Nyilvan nem véletlen, hogy a halézatépiték a tartalmi
szolgaltatok kozott keresnek szdvetségeseket: a Netscape
- AOL hézassag ebbdl a szempontbdl folottébb logikus.

Internet-idészamitas

Ha egy robbanasszeriien névekvd potenciald piacon aka-
rod megvetni a labadat, és atgondoltad a héal6zati gaz-
dasdg emlitett sajatossagait, logikusan adoédik a
kovetkeztetés: fantasztikusan gyorsnak kell lenned. Ha te
guritod az els6 hogoly6t, tied lesz a lavina; ha késle-
kedsz, mésok lavinaja fog elsodorni. A modern halézati
gazdasag Ujabb sajatossagahoz érkeztiink: az id6
lervidll. Az IBM csak hosszi évek utan kezdte felis-
merni, hogy egy Microsoft nevii cég alaposan kibabralt
vele. Bill Gates Iépésrdl Iépésre, ,,komdtosan” épithette
fel a cégét; a Netscape-nek viszont nagyon kellett sietnie.
A HP, a Microsoft, az Apple végigjarhattak az 0j val-
lalkozasok jellegzetes novekedési fazisait, a Netscape-
nek azonban nem volt erre ideje.

Ha egy grandidzus potenciald piacon grandiézus
jovBképed van sajat magadrol, akkor a megvaldsitasahoz
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grandiézus vallalatépitési tervek kellenek. A szabdly elvi-
leg egyszer(i: ha arra szdmitasz, hogy a gyerek nagyon
gyorsan fog néni, akkor harom szammal nagyobb ruhat
veszel neki: majd belen6. A Netscape korai éveiben ez a
logika jol megfigyelhet6 volt: a céget kezdett6l fogva tgy
épitették, mint egy milliardos forgalmd nagyvéllalatot.
»Normalis” esetben egy fokozatosan fejl6d6 vallalkozas
a rendszereit, az infrastruktirajat mindig az aktualis
méreteihez igazitja. Andreessen és Clark Ugy dontottek,
hogy erre nincs id6, nem szabad a szakaszos épitkezés
szokésos épitkezés-rombolas fazisait végigjarni.

Az egyik legszembet(inébb kdvetkezmény: a
Netscape-nek 1997-ben mar tdbb mint kétezer alkalma-
zottja volt, 37 éves atlagéletkorral. lgazabol az utdbbi
szdm a meglepd: a kordt tekintve joval ,6regebb”
Microsoftnal ugyanebben az idében 34 év volt az
atlagéletkor, az Intelnél pedig 33. Gates cége el@szeretet-
tel toboroz friss diploméasokat, mondvan, hogy a rohan6
informatikai vildgban a tapasztalat nem sokat szamit. A
mérndkok a Netscape-nél is fiatalok, tobbnyire a hlszas
éveik végén jarnak, marketing, értékesitési és lgyfélta-
mogatasi funkciékba azonban meglett harmincasokat, a
magasabb vezet8i posztokra pedig negyveneseket-6tve-
neseket toboroztak.

Mar a kezdet kezdetén Kkiderllt, hogy Clark, az
idésebb alapito, folottébb szeret cégeket teremteni a sem-
mib6l, mindennapos iranyitdsukhoz azonban nem
vonzédik kildndsebben. A szinte még gyerek Andreessen
egy darabig habozott, majd tarsaval egyitt agy dontott,
hogy a vezérigazgatdi posztot egy tapasztaltabb emberre
bizzak. A valasztas Jim Barksdale-re, az AT&T egyik
magas beosztast vezet6jére esett, aki életkora szerint az
informatikai vilagban mar kifejezetten 6regnek szamitott,
viszont elég j6l tudta, miként kell egy nagy céget kézben
tartani. A vélasztds hatarozott toborzéasi filozofiat
tikrozott: tekintélyes méretl, mar befutott cégektdl kell
athozni embereket, olyanokat, akik mar megértek néhany
valtozast, és pontosan tudjak, hogyan mikddnek a nagy
rendszerek. Jellemz8, hogy a Netscape-nél igen rovid volt
a betanulési id6, az Gjonnan felvetteket szinte azonnal a
mélyvizbe dobtak.

Hasonld politikat kovettek a céginfrastruktira
kiépitésénél is. A kisebb cégek miikodési feltételeinez
illeszkedd rendszerek - koztik a legfontosabb, az infor-
méciés rendszer - egyszerlibbek és olcsobbak a
nagyokéinal, a gyorsan névekvé méretek miatt azonban
hamarosan el6bukkannak a korlataik. A Netscape vezetGi
éppen ezért itt is a ,,tébb szdmmal nagyobbat” politikaja
szerint jartak el, igy példaul mar akkor is kifinomult
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PeopleSoft és Oracle rendszereket telepitettek, amikor
ezek még ,,10tydgtek” a fiatal szervezeten.

A munkaer6piacon nem lehetett mindenféle szak-
értelmet gyorsan beszerezni, rdadasul a sziikséges tudas-
ra gyakran nagy tomegben volt sziikség. Erre a prob-
lémara a Netscape agressziv cégfelvasarlasi akciokkal
reagalt, amit pénziigyi szempontho6l nyugodtan megte-
hetett, hiszen a részvényeinek igen nagy volt a
csereértékiik. A megszerzett, rendkivil kreativ cégek
szakembereit azonnal a frontvonalba kildték.

Az Epits nagyot!” filozofidnak és taktikanak a
latvanyos eredmények mellett (tessék egy pillantast vetni
a piaci részesedéseket mutatd 1. brara) persze hatranyai
is voltak. Egy semmibdl induld, amibiciozus informatikai
vallalkozashoz kreativ innovatorok kellenek, egy nagy
cég operativ iranyitdsdhoz pedig ,birokratdk”. A
Netscape-nek egyszerre kellett megfelelnie a rugal-
massag és a stabilitas kdvetelményeinek, ami nem volt
mindig konny(. A problémaékat fokozta a kapitanyi hidon
all6 Barksdale konfliktuskeril6 vezetési stilusa, aki
rdadaasul - Gatesszel vagy az Intel-fénok Grove-val
ellentéthen - a technikai kérdésekhez nem nagyon értett.

7. dbra

Részesedések a bongészbpiacbol

Rugalmas szervezet

Aligha kell magyarazni, hogy a gyorsasaghoz igen rugal-
mas szervezeti-m(ikddési rendre volt sziikség. A ndvekvd
vallalkozast kifinomult rendszerekkel kellett palyan tar-
tani, mikozben meg kellett 6rizni a kezd6k innovati-
vitasat, lendiletét és lelkesedését. Az ellentmondas
feloldasara Barksdale és csapata a klasszikus mddszert
alkalmazta: ,,decentralizalj, szervezz kis csapatokat, és
prébald meg 6ket valamilyen matrixszal koordinalni”.
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Sok mas vallalathoz hasonl6an a Netscape is atélte az
egyszer(i funkcionalis szervezet fazisat, azaz réviddel az
alapitasa utan kiépitette a maga marketing, szoftverfej-
lesztési, mindségbiztositasi, jogi, pénzlgyi és egyéb rész-
legeit. A termékfejlesztéket (akiket Andreessen fogott
Ossze) kezdettdl fogva néhany fés 6nallé akcidcsoportok-
ba szervezték. Ahogy a vallalat névekedett, Barsdale
divizidkba rendezte a killénb6z6 termékcsalddokat, ben-
nlik integralva a marketinget, a fejlesztést és a tesztelést,
a diviziokon belll pedig tovabb folytatta a decentra-
lizélast. Sajatos - idével tdbbszér mddositott - hibrid
struktdra jott létre, termék- és piacorientalt ,,generalista”
csoportokkal, egyes vallalati szinten integralt funkciok-
kal, amelyben hamarosan megjelent a nemzetkdzi dimen-
zi6 is. Nyugvopontra - ez nem meglepd - ennyire rovid
id6 alatt nem siker(lt jutni, a szervezeti megoldasok és a
stratégia kozotti ellentmondasok gyorsan felszinre
bukkantak.

Decentralizalas, kiilénbdzd funkciok termék és piaci
alapon szervezett diviziokba valé integralasa, matrixos
koordinaciés mechanizmusok alkalmazasa - mindezek
ismert mddszerek; elég egy pillantast vetni a rivalis
Microsoftra. Ugyancsak a redmondiak szolgaltatjadk az
iskolapéldat a Netscape- altal is alkalmazott hajlékony
mégis szervezett szoftverfejlesztési eljarasra, amely a
szokasos fazisokat - koncepcidalkotas, specifikalas,
fejlesztés, integralds, stabilizalas, tesztelés - egymasba
tolja (2. abra, és minderrél bévebben [3] és [13]). Abban
sincs semmi kiilonds, hogy amikor az egyik szoftverver-
zidval foglalkoz6 csapat még be sem fejezte a munkat,
egy masik mar javaban dolgozott a kovetkezén. Még az
sem meglepd, hogy a fokozatosan formaldd6 verzidkat
feltették a vallalati bels§ halozatra (intranetre), hogy a
kollegakat is bevonjak az otletgy(jtésbe és a tesztelésbe.

Erdekesebb ennél, hogy a fejlesztés alatt &ll6 ter-
mékek Ugynevezett béta-verzidit kozzétették az
Interneten. (A 2. abran lathat6, hogy a Navigator 3.0
végsl valtozata el6tt hét béta-verzio latta meg a napvila-
got, és kozilik a harmadik mar elérheté volt a halon.) Ez
bevett gyakorlat a nem kereskedelmi céld szoftverek
vilagaban, de szokatlan megoldas egy uzleti vallalkozas
vezértermékénél. Tudatos dontésrél van sz6: a Netscape
kivaloan értett ahhoz, hogy sajat sz(ikos er6forrasait kiil-
s6kkel egészitse ki. JOI megmutatkozott ez a nyilvanos
részvénykibocsatast megel6z8 reklamkampanynal is (a
halé erejét felismerd sajtd Oriasi ingyenes hirverést
csapott a cégnek), de még jobban a béta-verziok
tesztelésénél. Ne feledjiik: a cégnek 1994 végén, azaz a
Navigator els6 valtozatdnak megjelenéseker még csak
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115 alkalmazottja volt, akik hdrom kulonbdz8 termékcso-
porton dolgoztak. Nevetséges szam a Microsofthoz
képest. A val6sagban azonban joval tdbben dolgoztak
Andreessen és Clark cégének: a jogi-pénzigyi értelem-
ben vett véllalati mag koril egy valdsagos virtudlis cég
épult ki. A Navigator 1.0 1994 decemberében kerlt
kereskedelmi forgalomba, el6tte azonban oktdberben fel-
tették a halora a béta valtozatot - az 6tlet még a Mosaic-
korbdl szarmazik -, amit egy hénap alatt masfél milliéan
hivtak le. Kozulik rengetegen segitettek a termék
teszteléseben és fejlesztésében puszta lelkesedéshél,
késébb pedig kisebb jutalmakért. A Netscape uttérének
szamitott a hald kereskedelmi célu felhasznalasaban is:
termékek millioit adtak el ezen a csatornan.

akik szdméra a cég konferencidkat szervezett, marke-
tingtamogatast adott. A szdmuk kés6bb 35.000-re, majd
40.000-re nétt. Ennyi kodzrem(ikddét csak a halé segit-
ségével - fejlesztbi extranettel, komplementer termékeket
arusito virtualis bolttal - lehetett valahogy 6sszefogni és
tamogatni.

A szovetségesek kozott fliggetlen tartalmi szolgal-
tatok is voltak, akik koziil sokan a Navigatorra hangoltak
az oldalaikat. Az 6rddgi kor szépen beindult: a szolgal-
tatok induld oldalan megjelend Navigator-emblémak
novelték a Navigator forgalmat, aminek kovetkeztében
még tdbben hangoltak ra, és igy tovabb. 1996 vége felé
mar olyan tréfedk sorakoztak a falon, mint az
Amazon.com, a CBS Sports, a CNN Interactive, a

2. dbra
A navigator 3.0 fejlesztésének folyamata
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Bels§ visszajelzések

A virtudlis épitkezés a sziikséges pénzalapok el6terem-
tésében is megmutatkozott: az indulé vallalatnal a pénz-
Ugyi részleg szerepét egy darabig kiils§ befektetd jatszotta el.

Nehéz megmondani, hogy meddig beszélhetiink vir-
tualis vallalatrél, és honnan szovetségrél. Kétségtelen,
hogy a Netscape sajat sz(ikds forrasait (gyesen
egészitette ki partnerkapcsolatok kiépitésével. A szbvet-
ségesek kozil tobben kiegészité termékeket fejlesztettek
a Navigatorhoz, a Communicatorhoz és a szerverekhez. A
szamok igen nagyok: a platformhoz kapcsolédé alkal-
mazasokon 1995-ben mintegy 12.000 fejlesztd dolgozott,
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Disney, a Gartner Group és a The New York Times. A
partnerek korét hardveres cégek is gazdagitottak, majd
ahogy a cég egyre inkadbb a vallalati piac felé fordult,
megnovekedett a rendszerintegratorokkal, értéknovelt
szolgéltatasokat nyujtd viszonteladokkal fenntartott part-
nerkapcsolatok fontosséaga.

Ha a tréfedkat és a szdmokat nézzik, akkor a dolgok
igen jol mentek. Mégis, ha egy kicsit kozelebbrdl vizs-
galjuk meg a képet, azt kell mondanunk: mehettek volna
jobban is. Bili Gatesnek és a Microsoftnak igazan sok
ellensége van, ajelek azonban arra vallanak, hogy sokan
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szivesebben dolgoznak egyiitt a redmondiakkal, mint a
Netscape-pel. A Microsoft nem fukarkodik, amikor
fontos és tartds kapcsolatok épitésérél van szd, a
Netscape-ben azonban sokan egy pénzéhes, 6nnén sike-
rét6l megrészegult, sokat beszéld, de a partnerre nem
igazén figyeld, arrogans ,Ujgazdagot,, lattak, aki min-
denbe belekap, de akitdl igazabol kevés szolgaltatast
varhatnak. Szép szammal akadtak héat csalodott, tavolsag-
tarté partnerek, koztiik olyanok is, mint Andrew Grove,
az Intel legendas fénoke.

Ezen a ponton célszer( egy Kicsit elgondolkodnunk a
gyors siker veszélyein. A Netscape bizonyos értelemben
sajat hirverésének és exponencialis novekedési gorbéinek
foglya volt. (Egyetlen példa a sebességre: a Navigator
kilonbdz6 verzidinak megjelenését csak néhany honap
valasztotta el egymastol.) A kiméletlen t6kepiac, a
részvényarfolyamot az egekbe repité Wall Street ezekhez
igazitotta az elvarasait - amelyeknek aztan meg kellett
felelni. A gyorsasag j6 dolog, de ha valaki allandéan a
»gyorsan-jojjink-ki-valami-ujjal” és a ,,maximalis-profi-
tot-most-azonnal” blvkodrében él, kénnyen kirepil a ka-
nyarban. Es a kanyar hamarosan eljbtt: a nagy rivalis, a
Microsoft Kicsit megkésve, de annal hatarozottabban cse-
lekedett. Ett6l a ponttol kezdve egy izgalmas, egyelére
lezaratlan stratégiai jatszmanak lehetiink tanui.

Foglaljuk 6ssze az eddigieket. A ,palyakezdd”
Netscape kivalé mintapéldanya annak, amit Kevin Kelley
[16] és masok ,Uj gazdasdgnak” vagy ,halézati gaz-
dasdgnak” neveznek. Kelley egyebek kdzott megéllapitja,
hogy a ,,halézati gazdasagban” az alacsonyabb fix kolt-
ségek (mire volt sziikség ahhoz, hogy Andreessen és Bina
megirjak a Mosaicot?), a jelentéktelen hatarkdltségek
(mibe kerll még egy Navigatort letdlteni a halorol?), a
gyors terjesztési csatornak (hald, halo...) és a fentebb mar
targyalt robbanasszerl halozati értékndvekedési jelen-
ségek miatt az ,.elrugaszkodasi pontok” alacsonyabban
helyezkednek e I, mint a hagyomanyos ipari vilagban, az
emelkedési palydk pedig meredekebbek. Az ,.elru-
gaszkodasi pont,, az a pont, ahol a fejlédési gbrbe egye-
neshdl vagy szelid lejtéb6l meredekre valt, ahol a siker
ongerjeszt6veé valik, ahol a piléta megemeli a gép orrat, és
az gyorsan és latvanyosan emelkedni kezd (3. abra). Ha
valaki tanulmanyozni akarja ezt ajelenséget, jo esetpéldat
talal a Netscape-nél: 18 honap utdn mar 38 milli¢ instal-
lalt Navigator volt a vilagban; a véllalat harom év alatt
érte el az 500 milli6 dollaros éves forgalmat, mig a
Microsoftnak ehhez csaknem 14 év kellett.

A hdgoly6bol lavina lett - de a gyors sikerek cse-
lekvésre késztették a legnagyobb ellenfelet, a
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Microsoftot. A Netscape torténete 1995 6ta a Microsofttal
folytatott stratégiai és taktikai kiizdelem torténete. A val-
lalat sorsénak alakuldsaban nyilvdn maés erék is szerepet
jatszottak és jatszanak - gondoljunk példaul a gyors
emelkedés utan torvényszer(ien bekdvetkezd lassulésra,
az innovativitas és a ,birokracia” fentebb targyalt
klasszikus ellentmondasara -, a dént6 kérdés mégis az,
hogyan alakul a két tabor csatéja.

3. abra

»Elrugaszkodéasi pont”

Dzsudé és Szumo

Ismert torténet: a Microsoft Kissé megkésve reagalt az
Internet-jelenségre, talsagosan el volt foglalva a PC biro-
dalommal, a maga egy-gépet-mindenki-asztalara straté-
gidjaval. Jegyezziik meg: masok sem voltak sokkal oko-
sabbak: Internet nagyon régéta létezik, de az ,elru-
gaszkodasi pontjat” hosszi lapos szakasz el6zte meg.
Nem mindig kénny(d megmondani, hogy néhany elszort
megbetegedésh6l hogyan lesz révidesen megallithatatlan
jarvany. A Microsoft kés6n reagdlt, de igen er6teljesen,
ami nyilvan nem a véletlen miive. Egyrészt Gates nyilvan
felismerte a halézati vilagban rejl§ oriasi Uzleti poten-
cialt, masrészt megszimatolta a Netscape-bdngész6ben
rejlé veszélyt: a Microsoft-birodalom a Windows-bazisra
épil, ha bekapcsoljuk a PC-nket, akkor azon keresztil
jutunk el az alkalmazésokig; ha viszont egyre tobb alkal-
mazas a halén jelenik meg, akkor az nyer, aki a halo
kapujaban all a kulccsal, az pedig a kilencvenes évek
kdzepén a Netscape volt a Navigatorral. Kicsit sarkosab-
ban fogalmazva: ha minden a haléra kerll, akkor a halé
lesz a szamitogép, és a bdngész8 az operacids rendszer. A
Microsoft alapjaiban inoghat meg, ha a kulcs kikeril a
kezébdl. A probléma ett6l a ponttdl mar nem taktikai,
hanem stratégiai jellegdi.

A parharc elemzését kezdjik egy lényeges megal-
lapitassal: stratégiai kérdésekhez mddszertani szempont-
bél a két vallalat eltér6 modon viszonyult. Korai fan-
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tasztikus sikereit a Netscape nem csekély részben annak
készonhette, hogy taktikai és operativ szinten rendkivil
hatékonynak bizonyult: remek otletei voltak, amelyeket
pillanatok alatt meg tudott valésitani. Vezet6i a jelenre
koncentréltak, a kdvetkezd pénzigyi negyedévre, maxi-
mum egy évre el6retekintve. Tébb évre szol6 terveket
nem készitettek. Barksdale definicidja szerint a stratégia
nem mas, mint termékek sorozatival reagalni a piaci
el6rejelzésekre. Mindez nem jelenti azt, hogy a cégnek
nem volt jovéképe: a vizidkat Andreessen szolgaltatta,
harom visszatér6 elemmel: hit a halozat erejében, a
Internet kapujat minden kommunikacios eszkoz el6tt
megnyitdé univerzalis interfészben, és a nyitott szab-
vanyok sziikségességében. Ezen a harom colépon kivil
minden més képlékeny volt, ambiciokkal kevert tomény
pragmatizmus. ,Ha a piac félévente megvaltozik, nem
toprenghetiink két hdnapig a stratégiankon” - mondta egy
interjuban a cég egyik vezet6je. Mindennap stratégiai
dontéseket kell hozni, az operativ munkat6l elvalaszt-
hatatlanul. Kell néhany tdmpont, néhany cél, egy kevés
»leadership”, de a tébbi nem mas. mint gyors és hatékony
cselekvés.

A Microsoftot viszont az Internet-robbanas nem
zbkkentette ki szokésos stratégiaalkotasi gyakorlatabol:
Gates nem véltoztatott sem a viszonylag formalizalt
eljarason, sem a hdroméves idéhorizonton. A formalis ter-
vezési folyamat valtozatlanul februarban kezd8détt az
Uzletdgak 36 honapra el6retekint§ stratégiai terveinek
talaldsdval. A stratégiakat cslcsvezet6k altal irdnyitott
heves vitdk utdn éves taktikai tervekre bontottdk le. A
megval@sitas soran idénként korrekcids értekezleteket
tartottak, tobbnyire akkor, amikor a kdrnyezetben vagy az
elérejelzésekben valamilyen szamottevl valtozas allt be.

A stratégiai gondolkodas tekintetében a Netscape és a
Microsoft kozotti kilénbségek jol Iathatdk. Az el6bbinél
a stratégiaalkotas Andreessen és néhany nagyon okos
emberbdl allé ,,jovébelatd” csapatanak dolga volt, a tob-
biek pedig vettek egy mély lélegzetet és ,,végrehajtottak”.
A redmondiak viszont hagyoméanyosan formalizaltabban
kdzelitettek a tavlati kérdésekhez, szisztematikusan ele-
mezték a kdrnyezetet, terveket készitettek, a tervezés
soran pedig mindenkitdl megkdvetelték, hogy mondja el
véleményét a vilagrél, a valtozasokrol, a versenyrdl,
foglaljon allast és védje meg azt. Barksdale csak 1997
vége felé tett néhany Iépést a szisztematikusabb tervezés
érdekében - hogy milyen sikerrel, azt még aligha tudjuk
megmondani.

A Microsoftrol és a Netscape-rél részletes elemzé-
seket publikdl6 Cusumano és Yoffie a két jatékos
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kiizdelmét a sport vilagabol vett hasonlatokkal irja le ([6]
és [27]). A Microsoft 1995-ben mar nagyon nagy vallalat
volt, méreteit tekintve a Netscape eltdrpilt mellette.
Mintha Goliat allna szemben Daviddal, egy szumd
birkézé egy normal testsuly( ellenféllel. Egy valddi
szum6 meccsben az utébbinak nincs esélye: a nagyobb
tdmeg biztosan gy6z. Egyetlen megoldas van: nem
szumot kell jatszani, hanem dzsudét, ebben ugyanis az
ellenfél sulyat és erejét az ugyes jatékos sajat hasznara
fordithatja.

A Netscape kétségtelenill ligyesen dzsidozott. Hogy
- egyel6re? - mégsem gy8zott, azzal magyardzhatd, hogy
a szumo-sulyt Microsoft sem kevéshé j6 jatékos.

Lassuk ezek utdn a dzsido-szumO meccs néhany
érdekes sajatossagat és menetét. Az elsd szabaly: ha te
vagy a kisebb, keriild a kozvetlen konfrontaciét. Ha a
Netscape a kezdet kezdetén egy Uj PC-s operacids rend-
szerrel probalkozik és a Microsoft palyajan tdmad, nyil-
van nincs esélye. Ha tul sokaig marad egy helyben, akkor
sincs. Lehet, hogy egy tulsdgosan merev és részletezett
stratégia a jatszma elején végzetes lett volna. Az
Andreessen-féle viziéba azonban sok minden belefért. A
Netscape meghdditatlan teriileteken kezdett gyarapodni,
és gyorsan mozgott egyikr6l a masikra, mondhatnank
»KoOrbetancolta” ellenfelét.

1995 a vallalatnal az Internet éve volt. A piac épp
csak ébredezett, a Netscape a Navigatorral és az elsd
szerverekkel besiklott a radarernyd alatt, integralt alkal-
mazasokkal teremtve meg a bazist az elektronikus
kereskedelemhez és a vilaghalén val6 szolgaltatashoz. Az
internetes kereskedelem kezdeti fejlédése azonban tdlsé-
gosan lasstinak bizonyult a folottébb ambici6zus cég
szdmara, rdadasul a szoritéban rovidesen a nagyok -
koztiik a Microsoft és az IBM - is megjelentek.

Szerencsére gyorsan adodott egy Ujabb lehet6ség: a
Netscape vezet6i mar 1995-ben felfigyeltek arra, hogy az
altaluk propagélt Internet-technoldgiakat és standardokat
egyre tébb wvallalat bels6 hal6zatok, uUgynevezett
intranetek (mini internetek a vallalati t(izfalak mdgott)
kiépitésére hasznalja. A bels§ héal6zat nem szamitott
Ujdonsagnak, a csatatéren ott volt a Novell, a Lotus Notes
és a Microsoft; a meglévé rendszerek sokat tudtak, de zart
standardokra épiiltek, dragak voltak, nehéz volt Oket
telepiteni és hasznalni. Az intranetek képességei korlato-
zottabbak, de a nyitott szabvanyok miatt sokféle gépen
futottak, olcsdbbak, kénnyen megtanulhaték és hasznal-
hatok. A Netscape eredeti (zleti tervei nem szoltak az
elektronikus levelezésr6l; Andreessent azonban ez nem
zavarta, gyorsan forditott egyet a kormanykeréken, és a
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Netscape 1996-ban mar intranetes vallalat volt, amely
bevételeinek kozel felét vallalati lgyfelektdl szerezte.
Ehhez nemcsak a termékek korét és képességeit kellett
megvaltoztatni, hanem az értékesitési csatornakat is. Az
internetes id6k szépségét az adta, hogy a halon rendkivil
olcsdn lehetett dridsi tdmegben értékesiteni. A nagyval-
lalati intranetes ugyfeleknél azonban ez az értékesitési
modell nem miikodott: massziv direkt értékesité és tamo-
gaté rendszert kellett kiépiteni. A Netscape-nek 1995 ele-
jén még csak 15 értékesitési szakembere volt, 1998-ban a
szémuk mér kdzel 800-ra rugott.

Atobbiek persze nem akartak lemaradni: a Lotus és a
Microsoft egyre inkadbb Web-kompatibilisebbé tették a
termékeiket. De nem allt meg Andreessen és kis stratégiai
csapata sem: 1997 marciusaban ,,fehér kényvet” bocsa-
tottak ki, amely - a Netscape-vizi6 Gjabb konkretizalasa-
ként - megfogalmazta a ,halozati vallalat” avagy az
extranet koncepcidjat. Az extranet bérelt vonalakkal vagy
biztonsagos Internet-kapcsolatokkal 0sszekotdtt intrane-
tekbdl all; lehet6séget ad arra, hogy egy cég partnerei a
tlizfal mogott bizonyos forrasokhoz hozzaférjenek. Az
intranet a véllalaton belll aramvonalasba a kapcsola-
tokat, az extranet pedig vallalatok kozott, az iparagi érték-
lanc (szallitok, termeld8k, partnerek, vevék) mentén.

Az extranetekre és az elektronikus kereskedelemre
valé koncentraldssal, az egyedi vallalatok hatarainak
atlépésével a Netscape tulajdonképpen visszatért sajat
gyokereihez. Kozben azonban beindult a Microsoft-
Uthenger: a Netscape-browser piaci részesedése hétrél
hétre cs6ként az Explorerrel szemben. A Microsoft ide-
jekoran felismerte, hogy a bongész6-haboriban késd
lenne sajat standardjait erGltetve szumo-kiszoritésdiba
kezdeni, és a mar maskor is bevalt ,,nyeld le, terjeszd ki”
taktikat alkalmazta. Ujabb dzsido-lépés kovetkezett:
1998 januéarjaban a Netscape bejelentette, hogy barki
ingyen letdltheti a halérdl a koronagyémant Commu-
nicator forraskédjat, és szabadon tovabbfejlesztheti a pro-
gramot. Az angol The Economist szerint ez olyan lépés
volt, mintha a Coca-Cola receptje jelent volna meg
valamelyik orszagos napilapban. A programot ezek
szerint barki tovabbfejlesztheti, adaptalhatja, a Netscape-
nek csak az a kikotése, hogy a mddositasokat meg kell
neki kildeni, hogy elddnthesse, kozilik melyeket épiti
be a kdvetkez6 hivatalos kiadasba.

1998 mas tekintetben is a dzsido-1épések éve volt. A
Netscape ekkor dontott Ugy, hogy sajat Web-helyét ugy-
nevezett ,,portalld”, kereskedelmi és szolgaltatasi ,,fGbe-
jarattd” alakitja, a Yahoo-éhoz vagy az Excite-éhoz
hasonléan. Ezzel hatarozott terjeszkedésbe kezdett
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média-vonalon, holott Barksdale éppen egy évvel ez el6tt
jelentette ki, hogy a cégnek nincsenek média-tervei. A
csabitas nyilvan talsdgosan nagy volt: a még mindig nép-
szer(, sok milli6 gépen futd Navigator automatikusan a
Netscape-oldalak felé terelte a felhasznal6it, amit azok
egyaltalan nem vettek rossz néven. A honlapot id6k6zben
Netcenterre keresztelték, ©nallé diviziét szerveztek
hozza, Uzletorientalt hellyé valt, amely hireket,
szoftvereket, kiilonb6z6 szolgaltatasokat kinal.

A Netscape tehat - mikdzben az egyre hatarozottabb
tdmadasok ellenére sem mondott le a vaéllalati piacrél -
ismét raer@sitett a fogyasztéi vonalon. A szélesed6 fron-
tokhoz Andreessen (j viziot fogalmazott: a jov6ben a
Netscape nem browser-, intranet- vagy extranet-vallalat
lesz, hanem szoftvercég, amely a szoftverek és a szolgal-
tatdsok konvergencigjara épit, jelesul harom pillérre: (a)
véllalatoknak szolgéltatasra kész infrastrukturat nyu;jtd,
skalazhatd, biztonsagos, megbizhaté, kozpontilag
menedzselt szoftvertermékeket (Iényegében szervereket)
ad, (b) alkalmazésokat biztosit az elektronikus keres-
kedelemhez, (c) bdviti sajat Web-portaljanak szolgaltata-
sait. Ebben a stratégiaban mar a szerverek allnak a kdzép-
pontban, és nem a bongészo.

Mindezek a valtozasok, gyors dzsudd-mozgasok jol
nyomon kovethet6k a vallalati bevételek szerkezetében,
ami egyik évrél a masikra igen nagy véltozdsokat mutat.
Az igazan tiszteletre méltd nem a jovéképek rugalmas
Ujrafogalmazasa, hanem a taktikai szint és a végrehajtas
hatékonysdga. A problémét az jelentette, hogy a szumé-
sulya Microsoft hasonlé hajlékonysagot mutatott: elfo-
gadta a Netscape sikereit, atvette, magaba szivta annak a
legjobb Otleteit és tovabbfejlesztette azokat. Gates cége
raadasul a taktikai rugalmassagot - a fentebb targyalt
modon - forinalizaltabb stratégiai perspektivaba agyazta,
ami fokozta Utéseinek erejét.

A Netscape a gyors mozgasokon, elhajlasokon, pozi-
ciovaltasokon kivil méas dzsudd-fogasoknak is mestere
volt. Ujabb szabaly: ha az ellenfél tdlségosan nagy és
erfs, akkor ezeket az el6nyoket forditsd hatranyokka;
olyan lépéseket tégy, amelyekre a versenytarsad sajat
tbmege, kiépitett bazisa, megszokott jovedelemszerzési
médjai miatt csak kinosan tud reagalni, fogoly lévén sajat
sikerei csapdajaban. Keress rajta olyan fogasokat, ahol az
emel6elvnek kdszénhetben sajat er6det megsokszorozha-
tod. Az Internet sok 0j és innovativ cégnek Kkinalt
lehet6séget arra, hogy az elhizott szumo-harcosokat
egyensulyukbol kibillentse.

A Microsoft zleti modellje sajat Windows operacids
rendszerére épll, illetve arra, hogy a Windows-alapu
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alkalmazasokat a fehasznalok folyamatosan az Gjabb és
Ujabb véltozatokra cserélik. A cég stratégiajanak fontos
eleme a mas operacios rendszerek - koztiik els6sorban az
UNIX - kiszoritadsa. A Netscape fontos hizésa volt, hogy
tucatnyi platformra - koztiik a teljes Microsoft-bazisra -
kinalt bongész6t és szervereket. Gates cége Orizte a sajat
szabvanyait, a Netscape viszont a nyitott szabvanyokat
propagalta, azt hangoztatva, hogy a fogyaszténak igenis
vélasztasi lehetséget kell biztositani. Ezzel a politikéval
fontos szovetségeseket szerzett, koztik a legnagyob-
bakat: az Oracle-t, a Sunt mint a Java-technolégia apos-
tolat, és az IBM-et; valamint az ABM (,,anything-but-
Microsoft” = ,,barmit, csak ne Microsoftot”) liga szamos
mas jeles tagjat.

A dolog mindazonaltal nem ment konnyen. A
Microsoft is megtaldlta a maga tamadasi pontjait, és
Ugyesen Kkihasznalta azokat. A korai id@szakban a
Netscape jovedelmének igen nagy része a browser-elada-
sokbdl szarmazott, ami mintegy két évre megkototte a
cég kezét. A redmondiak sajatos versenytaktikat és
haldzat-logikat (,a legértékesebb, ami ingyen van”) al-
kalmazva ingyen adtak az Explorert; ez olyan lépés volt,
amit a Netscape csak fogcsikorgatva és megkésve
kovetett. A sokplatformos fejlesztésnek is megvoltak a
maga hatulitéi: az alkalmazasokat nem lehetett egy-egy
rendszerre optimalizélni, a tesztelés draga volt, és a Java-
technologia sem valtotta be teljes mértékben a hozza
flizott reményeket. A Microsoft-tabor joval masszivabb-
nak bizonyult a vartnal: manapsag mintegy 300 millié PC
mkaodik a vilagban, és a felhasznaldik viselkedése nem
valtozik meg egyik napr6l a mésikra, még akkor sem, ha
az Internetr6l van sz6. A halé-forradalom sokkal
gyorsabb minden eddiginél, de az ,.installalt bazisnak”
azért hatalmas ereje van. Andreessen valéban sok min-
dent ,,meglatott”, de azért a Microsoftnak és a tobbieknek
volt idejik felébredni.

Egy bizonyos mértéken tul a rugalmassag is
hatranyos lehet. Kezdeti id6szakaban a Netscape tulsa-
gosan széles frontokat nyitott: mindenkit mindennel ki
akart szolgalni, fliggetlenil az egyes piacok és termékek
jovedelmezdségétdl. Kelléen nem indokolhat6 1épés ez
egy olyan vilagban, ahol éppen a koncentralas, a
fokuszalas ajelsz6. Ahelyett, hogy néhany jol megvalasz-
tott termékre koncentraltak volna, szétforgéacsoltak az
er6iket a sokféle szoftver és platform kozott, esetenként
kiforratlan technolégiakat alkalmazva, a minéség Ugyét
nem kell6en szem el6tt tartva, ami sdlyos hiba a véallalati
piacon. A Netscape kivald innovator volt, de a termékek
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stabilizalasanal, min6ségének biztositasanal mar kevésbhé
jeleskedett.

Sajatos ellentmondas rejlik a gyors dzsud6-mozgas-
ban is: ha valaki tulsdgosan hirtelen valt, az egyik évben
internetes, a masikban intranetes, a harmadikban pedig
extranetes cégnek nyilvanitja magat, akkor ez a piac
szemében kdnnyen kovetkezetlenségnek, kapkodasnak
tlnhet, és a cég alkalmazottait is megzavarhatja. Utélag
atgondolva az eseményeket, még a rendkivil intenziv
cégbevezetd kampanynak is megvoltak a hatuluti: ha
valaki fennhangon, az 6sszes médiumon azt ismételgeti,
hogy 0 lesz a jov6 szazad Microsoftja, a Windows pedig
révidesen az ipari mizeumok hatso raktaraba keril, akkor
az nyilvan koran kihivja maga ellen ajelenlegi Microsoft
haragjat. A jelsz6 jol hangzik, sokan fellelkesulnek téle,
de Bill Gates sokkal csendesebben csempészte be a maga
operéaciés rendszerét az IBM PC-ibe.

Kilon elemzést igényelne az a kérdés, hogy a
dzsldo-stratégia hatasos érvényesitését mennyiben gatol-
ta az a tény, hogy a Netscape-nél a technoldgiai és a val-
lalati iranyitas személyileg szétvalt: mint mar emlitettik,
Barksdale, a vezérigazgaté nem technoldgiai szakember,
a stratégiaalkotas és a végrehajtas fontos elemeit nem
uralja, rdadasul a vezetési stilusa konszenzusos, konflik-
tuskeriil6, ami nem igazan hatékony egy olyan vilagban,
ahol a siker egyik feltétele az, hogy a cég sajat maga falja
fel legsikeresebb gyermekeit.

Ajelen ésa jové

Kdzvetlenil az America Online-nal vald egyesiilés el6tt a
Netscape harom fronton haboruzott, valtakozo sikerrel.
Az els6 front a bongészéké. A Microsoft Explorer
ledolgozta a hatranyat. A Business Week elemz&je 1999
marciusanak végén [28] arrol szamolt be, hogy a legljabb
valtozat legalédbb olyan j6, mint a Netscape-é, s6t néhany
ponton valamivel jobb is anndl. A hal6zat-logikabol
kovetkez6en val6szinl, hogy a két vetélytars kozil az
egyik idével dominans pozicidt szerez, és arra is komoly
esély van, hogy végsé soron univerzalis interfész lesz -
de konnyen lehet, hogy az Explorer nevet fogja viselni.
A maésodik, a szerver-front igen fontos a Netscape
szamara, hiszen ez a legfontosabb kapu a vallalati piac
felé. A cég célja az, hogy nagyvallalatoknak olyan
skalazhat6 rendszereket adjon, amelyek kihasznaljak az
Internet, az intranetek és az extranetek el6nyeit, és vala-
mennyiiiket 0sszekapcsoljak. Szép feladat; nem csoda,
hogy masoknak is megtetszett: a Netscape itt olyan ve-
télytarsakkal all szemben, mint az IBM, az Oracle,
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(megint) a Microsoft, meg még sok tucat mas cég, az
ingyen megszerezhet§ szerverekr6l nem is beszélve. A
vallalatok installalt infrastruktdrai és igényei igen
eltéréek, a piac tehat varhatéan megosztott lesz, és ajelek
szerint a Netscape esélyei egyaltalan nem rosszak: ezen a
piacon kifejezetten el6nyds lehet, ha valaki tébb platfor-
mot is kiszolgal, kdztik az UNIX-ot, ami egyesek szerint
még mindig jobb a Microsoft NT-jénél. Nagy kérdés vi-
szont, hogy a cég képes-e az IBM, a Microsoft és az
Oracle kiprdbalt és igen nagy értékesitésité és ugyfélta-
mogat6 gardajaval lépést tartani. A vallalati piac tomeges
megnyeréséhez stabilitds is kell, amivel a Netscape
mostanaban nem biiszkélkedhet.

A portél-frontot a Netscape csak 1998 tavaszan nyi-
totta meg. A bevezetés sikeres volt, a Netcenternek
rengeteg latogatdja van, ami nem csoda, hiszen az instal-
lalt Netscape-bdngészék automatikusan ide terelik a fel-
hasznaldikat. A jové szempontjabol az a nagy kérdés,
hogy a latogatok koziil hanyan akadnak tartésan horogra,
ehhez pedig vonz6 szolgéltatasok kellenek a portalon.
Ehhez igazabol mar nem szoftver-, hanem médiavallalat-
ra van szikség, masfajta képességekkel. A verseny itt is
éles, hiszen itt van a Yahoo!, az Excite, a Snap, a Lycos,
(megint) a Microsoft és sok mas cég, akik mind a
tomegek érdeklédésére vadasznak. A médiavonal
kdvetése nem konny(, a Microsoftot is probara teszi,
pedig Gates mar tdbb mint egymilliard dollart kéltott az
tgyre.

Végezetul foglaljuk 6ssze, hogy mit tudunk a
Netscape sorsarél most, 1999 tavaszan.

A cég egyik Mosaicos veteranja, Jamie Zawinski
marcius végén egy levelet tett fel a haléra, amelyben
rezignalt hangon magyarazza, hogy miért valik meg az
America Online Netscape Communications nev( divi-
zidjatol. Szavaibol az derll ki, hogy ez a Netscape mar
nem az a Netscape: a név létezik, a fontos emberek is
megvannak (a sajtokdzlemények szerint Andreessen az
AOL technolégiai vezet6je lesz), de a torténet elsé
fejezete lezarult.

Az America Online 1998 novemberében jelentette be,
hogy megvésarolja a Netscape-et\Az ezt megel6z8 két
évben rendbe tette sajat bels§ Ugyeit, bekebelezte a
CompuServe-et, és taglétszamat 14 milliéra ndvelve els6é
szdmi online - szolgéltatovd és potencidlisan - a
Microsoft legnagyobb rivalisavd valt. A Netscape
felvasérlasanak aktusa 1999 mérciuséban zarult le. Ezzel
lényegében véget ért a fliggetlen Netscape torténete, de
sokak véleménye szerint (a halén az eseményeket
rengetegen kommentaljak) lezarult valami mas is: a hal6
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héskora, aminek - ellentmondasossdga ellenére - a
Netscape volt az egyik legnépszeriibb szimbolikus figu-
raja, a ,,szabad Internet” bajnoka, aki szembeszéllt a
»halélcsillag” Microsofttal. Most a nagyok jonnek (mint
annyi helyen maésutt), akik (mint annyi helyen masutt)
Osszeolvadasok és felvasarlasok Utjan még nagyobbak
lesznek. Szumd-harc kovetkezik, hatalmasra dagadt ve-
télytarsakkal. Az Internet profitzénaja (lasd errél [24])
eltolddott: a pénz mar nem a bdngész6ben van - azt
ingyen meg lehet szerezni -, hanem a héalén val6 szolgal-
tatdsban és a rohamosan fejlédé elektronikus keres-
kedelemben, az utébbiban is f6leg a vallalatkdzi piacon.
Az Amazon.com és mas Uttdré cégek fantasztikus sikere
megmutatta, hogy mekkora ez az uzleti potencial.
Stratégiai szempontbdl a bongészék, a szerverek, a
portalok, a szolgéltatdsok hazassaga kifejezetten logikus-
nak mondhatd, hiszen elektronikus kereskedelmi
csatornak kiépitése - ahogy ezt a 4. abran lathaté tapasz-
talati koltségszerkezet is mutatja - folottébb Osszetett
dolog, sokféle képességet kivan.

4. abra

Elektronikus kereskedelem bevezetését célzé akcidok
koltségszerkezete

Személyzet: 38 %

Tanacsadas: 26 %

Hardver: 25 %

Szoftver: 11 %

Forrds: Tracy Maddux (Intel) E-commerce slideshow, 1999.

Az AOL maér a Netscape nélkiil is a szumoé-sulycsoport-
ban volt. Az erejét tovabb ndveli, hogy szdvetségesként
csatlakozik hozzajuk a Sun, az anti-Microsoft tabor egyik
legnagyobbja. A triumviratus Kirajzolodd jovOképe azt
sugallja, hogy a véllalatokat az Ugyfeleikkel és part-
nereikkel, a hal6zatokat mas halozatokkal 6sszekotd
online-rendszerek mind egy nagy digitalis halo részei
lesznek. A véllalatok ezentul is azt csinaljak majd, amit
eddig - beszereznek, termelnek, szallitanak, eladnak stb.
-, de mindebbdl egyre jelent8sebb rész kerll ra a haldra,
és ez a kordbbinal joval nagyobb hatékonyséagot biztosit.
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Az 5. abran dsszefoglaljuk, hogy a harom partner
(pontosabban az 1999 tavaszéan ,elhalt” AOL-Netscape
h&zassag utdn mar csak kettd) mit nyerhet a szvetségen.
Nem véletlenil fogalmaztunk feltételes mddban, mert
azert a gy6zelem még nem tekinthetd biztosnak. Két dol-
got mindenképpen tekintetbe kell venni: a versenytarsak
korét és a szovetségen belil nagy valdszinliséggel fellépd
fesziiltségeket.

5. é&bra
Ki mit nyerhet a Netscape-AOL-Sun szdvetségen?

AOL
a) 9 milli6 Netcenter
latogaté
b) szoftverek az
elektronikus
kereskedelemhez
c) vallalati ugyfélkor

NETSCAPE | SUN
a) talélés J a) oriasi-
/ fogyasztoi

b) nagyobb eré a

Microsofttal piac a JAVA-hoz

szemben > 1999 b) lehetdség olcsé
) marketing v haldzati eszkozok
és tartalom \ piacravitelére

' C) szovetségesek a
\ Microsoft ellen

a Netcenterhez
Kezdjlk a vetélytarsakkal. Egy sor szumd-harcost latunk,
akik sulyuk ellenére dzs(ido-fogasokra is képesek. Az
AOL-Sun jov6kép igéretes - de vannak maésok is,
akiknek ugyanez a vizidjuk. Bill Gates szinte ugyanerrél
beszél, és ne feledjik, hogy a Microsoft netté profitja
jelenleg nagyobb, mint az utana kovetkez6 tiz vezet6
szoftvercégé egydittvéve. Bizonyos értelemben a redmon-
diak is a helyiiket keresik az Uj vilagban, atszervezik a
vallalatot, személycseréket hajtanak végre, azon topren-
genek, hogy mekkora kifutdsa van még a Windowsos
vilagnak - de pénzik az van b&ven. Aztan ott van az
IBM, de az elektronikus kereskedelem felé tart az 1999
elején éppen lefelé szallo arfolyamd, 6nmagat megujitani
kivand SAP is. A vonatok tébb iranybdl érkeznek, de a
vaganyok egymasba futnak.

Most pedig vessiink egy gyors pillantast a szovetseg
bels6 Ugyeire is. 1999 tavaszan g6zer6vel indult meg a
két egyesult cég Osszegylrasa, az Uj szervezeti egységek
- koztik a Sunnal szovetkezd Netscape Enterprise Group
- kialakitasa. A feladat nemcsak technikai és szervezési
jellegl. A jelek szerint nem lesz konny( példaul a harom
cég kulturdjanak egyméshoz illesztése; ebbdl a szem-
pontbdl kildéndsen a Sun nyers és tekintélyt nem tisztel6
modora latszik problematikusnak: Scott McNealy cége
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nem arrdl hires, hogy jol kijon masokkal. Egyes - igen
nagy o6sszegl - kolcsonds beruhdzésokrdl szilettek mar
dontések, de &prilis elején még tisztazatlan volt a kolt-
ségek és a nyereség elosztdsanak modja. A szovetség tag-
jai szamos ponton jol kiegészitik egymast, de vannak
rivalizalasi helyzetek is: az elektronikus kereskedelemhez
szilkséges nagy teljesitmény(i szerverek terén példaul
mind a Netscape, mind a Sun a sajat technoldgidjahoz
ragaszkodhat.

A problémak ellenére aggodalomra nincs kiléndsebb
ok. Az AOL érfolyama 1998 novembere - ekkor jelentet-
ték be az egyesiilést a Netscape-pel - és 1999 marciusa
kozott 156%-kal emelkedett. A befektet6k tehat opti-
mistak, a szOvetség vezérei pedig tovabb szovdgethetik
terveiket a Windowsos PC-vilagrend megdontésérol.
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CSERNY LészI6

DONTESI RENDSZEREK SZERVEZESE

A rendszerkutatds a szervezett6l a kdrnyezet altal elvart és a bels6 vezetés altal tdAmasztott igényeknek
megfelel6en Gtmutatdst igyekszik nyUjtani a szervez6 altal kovetendd Utra. A mddszer a szokasos szervezési
technikéra épil, de olyan modositasok és kiegészitések szerepelnek benne, amelyek lehet6vé teszik a szervezet
pontosabb kiértékelését, és segitséget nyljtanak a pontosabb tervezéshez. A cikk célja a mddszer nagyléptékii

bemutatéasa.

A szervezetek korszer(sitése hagyomanyosan két f6
tertiletet dlel fel:

a folyamatok, a struktdra fejlesztését, modositasat;

az informaciofeldolgozas és -rendszer szervezését és

modositasat.

Habar a szervezeten beliili dontések kiemelt fontossagara
tobben is felhivtak a figyelmet (pl. Simon, H. A.19),
mégis a szervezetfejlesztések Kiindulé pontja nem ez
volt. (Itt és a tovabbiakban is szervezetfejlesztésen elsd-
sorban a szervezet struktdrajanak alakitasat értjuk. A
fogalom értelmezése kapcsan utalunk Dobak M.8 ezzel
0sszefliggé megjegyzéseire.)

Manapsdg egyre fontosabb olyan szervezetek
kialakitasa, amelyek gyorsan képesek alkalmazkodni a
kdrnyezet valtozasaihoz. A megoldast, a célhoz
illeszked6 dontési rendszer alapjan kialakitott informa-
ci0s rendszer és szervezeti struktira adja.

A szervezet formajat - alapjaiban - a kornyezet és a
bels6 igények hatarozzak meg (lasd példaul a kontingen-
cia és szituaciés megkozelitési modokkal).1’ 10- 13>14>16

llyen, a szervezet kialakitasat befolyasold, kornyezet
altal tdmasztott kilsé igény lehet:

« apiaci sziikségletek kielégitése,

 a kornyezetvédelmi el8irdsok betartasa,

« a foglalkoztatottsag ndvelése stb.;
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a szervezet altal tAmasztott belsd igény:

* jo szociélis kortlmények,

* j6 munkafeltételek kialakitésa,

« a szervezet dolgozoi jovedelmének novelése sth.

Egyes feltételek esetében elegend6 egy minimalis
szint elérése, mas feltételeknél azok maximumara vagy
minimumara kell térekedni. A szervezet kialakitasakor,
mas konkrét célok mellett, ezeket az igényeket is
figyelembe kell venni.

A bemutatandé mddszer esetében olyan szervezési
eljarés kidolgozasa volt a cél, amely

e a szervezet lényegét alkotd dontési rendszerb6l
indul ki,

« arendszerelméletre épit, és

* a kornyezet-cél-szervezet egyensuilyara torekszik.

A moédszer modell alapja

A dontési rendszer szervezési moédszerének ismertetése
elétt bemutatjuk annak a modellrendszernek a Iényegét,
amelynek elemeire a mdédszer épul. A modell részletes

ismertetése3’4-5nem targya dolgozatunknak.
A dontési rendszer szerkezeti modellje

A termelési folyamat - a munkamegosztashél adéddan -
elemi tevékenységek (transzforméaciok) egymaésutéanja.
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Minden ilyen elemi tevékenység a dontéshozatal szem-
pontjabdl is elemi rendszerként kezelhet6. A rendszer
Osszetevli az 1. dbra szerint a kovetkezok:

1. dbra

* a rendszer alaptevékenységét adé atalakulasi ma-
velet, transzforméacid, tevékenység;

* a tevékenység (akar anyagi, akar szellemi) soran
felhasznalando, atalakitand6 alapanyag, félkészter-
mék, informacié mint a tevékenység targya;

» az atalakitasi tevékenység azon munkaeszkdzei,
szerszdmai - akar az ember sajat fizikai ereje -,
amely az 4talakitashoz szilkséges, de csak hosszabb
id6 alatt hasznalodik el;

* az a specialis munkaeszk6z, amely a tevékenység
hogyanjat, végrehajtasat szabalyozza, azaz megad-
ja a folyamat Iépéseit, algoritmusat; ez az eszkoz
mint szellemi termék, altalaban igen hossz( id6
alatt hasznaladik, avul el;

* az atalakitasi lépés eredménye a termék, amely a
rendszer kimenetét és részben céljat adja.

A felsorolt Osszetev6kb8l  felépitett rendszer miko-
dbképes, ha a kdrnyezet valtozatlan. Amennyiben a
kornyezeti valtozasok hatasara barmelyik 6sszetevd
megvaltozik, a rendszer életbentartdsa érdekében be-
avatkozaés, szabalyozas sziikséges, amely dontést igényel.
A modell tehat kiegészil még:

* a dontéshozoéval, aki az 0Osszetev6k megvaltoza-
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sardl informéaciét kapva, gydjtve, meghatarozza a be-
avatkozas modjat, valamint

* a memoriaval (hosszd és rovid tdvi memdrié-
val3’), amely a korabbi tapasztalatok, adatok tarolasaval
a dontéshozot képessé teszi a rendszer javitaséara, alkal-
mazkoddképességét novel6 modositasara.

Az alkalmazkodast szolgalja a kdrnyezet és a rend-
szer kozotti informacios kapcsolat is.

Az elemi rendszerekb6l felépil§ részrendszerek is
modellezhet6k a fenti forméaban, ahol a rendszer-alrend-
szer kapcsolatok a vezetési-iranyitasi rendszer informa-
cidés kapcsolatain keresztiil valdsulnak meg. igy egy
tobbszintli dontéshozatali struktira (2. &bra) jon létre,
amelyben a dontéshozdknak informacios kapcsolataik
vannak;

 a befogadd rendszer dontéshozojaval (felettesik-

kel),

« az alrendszereik dontéshozoival (beosztottjaikkal),

valamint

* a (szervezeten beliili és kivili) kérnyezetiikkel.

2. dbra

A szervezeti dontési rendszerben a dontéshozok kozott
egy masfajta kapcsolat is van, amely lehetévé teszi azt,
hogy egyik déntéshozd (a vezet6) az &ltala alkalmazott
dontési stratégiat valamilyen médon mas déntéshozékra
is rdkényszeritse. Ez a kapcsolat a dominancia, vagy
folérendeltségi kapcsolat, amely az informéacids kapcso-
latok egy kildnleges megnyilvanulési formaja. Ebben
benne rejlik az is, hogy a dontéshoz6 beavatkozésaival
olyan kornyezetet alakitson ki, amelyben az alarendelt és
a vezetd érdekei egymas kozelébe keriilhetnek, mivel a
vezetdk (a szervezet) és a beosztottak érdekei kozott
altaldban érdekellentét feszil.
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A dontési pontok helyét a munkafolyamat részekre
bont&sa, a munkamegosztas alapjan jellhetjik ki. Ezt a
felbontést befolyasolja az is, hogy egy adott szervezetnél
milyen déntéshozokat vehetlink figyelembe (lasd késébb,
Felmérés c. alatt).

A rendszer szabalyozott miikodését szolgald donté-
seket az alabbi csoportok valamelyikébe sorolhatjuk:

* arendszer céljara vonatkozé dontések,

 a végrehajtott tevékenységre vonatkoz6 tervezési
és szervezési dontések,

« er@forrasok (anyag, munkaeszk6z, munkaerd [don-
téshozo], informéacid) biztositasara, beszerzésére vonat-
kozé dontések,

« termék és informacid szétosztasara, értékesitésére
vonatkoz6 dontések,

« ellen6rzésre vonatkoz6 dontések.

Ezek egyméashoz mért aranya a szervezet miikddésé-
rél, szerkezetérdl, a szervezeti jellemzG6krél tajékoztat.

A dontési rendszer
m(ikodési modellje4’5

A rendszer elhatarolasa kornyezetétdl a legfontosabb jel-
lemz6inek (attribdtumainak) és azok lehetséges értékei-
nek megadasaval torténhet. A rendszer allapotterét a le-
frashoz hasznalt jellemz6k mint allapotvaltozok és azok
lehetséges értékei alkotjak.

A szervezet iranyitasa a dontések sorozataval valosul
meg, melynek sorén, a déntés alkalmaval kivalasztott
cselekvési valtozat végrehajtasakor, a rendszer az §e S

jelenlegi allapotabol egy tervezett § e S célallapotba
kerdl.

Az éllapotatmenetek egy P atmenet operator segitsé-
gével az

=Py VS, 96 S
alakban irhat6k le. Minden dontésnél mind az induld
allapotot, mind a célallapotot, a hidnyos informéaciok
miatt, csak tobb-kevesebb bizonytalansaggal tudjuk meg-
hatarozni.

Esetlinkben, mivel a vizsgalt szervezetek belsd struk-
tirdja, a bemenetek és kimenetek kozotti kapcsolatok
leirasa igen bonyolult és ritkdn ismert pontosan, ezért a
rendszer leirasahoz az Un. ,fekete-dobozas elvet kovetjik.
Ez azt jelenti, hogy a rendszer bels6 szerkezetét nem
vizsgélva, a rendszer allapotvéltozdinak a bemeneti és
kimeneti valtozokat, valamint a célvaltozokat tekintjik.
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A célvaltozok beépitése az Aallapottérbe, megkdnnyiti
azok kezelését. igy az é&llapotvaltoz6k vektora

s=(s!,s2,%,...,snN=(X Y, 2)
alaku lesz, ahol
= (Xj, x2, X3, ..., Xk) a bemeneti valtozék vektora,

y = (Yi>y2>¥3’ o * yj) a kimeneti valtozok vektora,
=(zj, z2, 23, ..., zm) a célvéltozok vektora.

x

N

Mivel

z= (4], 22,23, ..., zm) = f(x, y) = (fj(X, y), f2(x, y),
f3(x, y) ..., fm(x, y))

alaku, igy

S = (X, Y, Z) = (Xx Y, f(X, y))

Az egyes alrendszerek, elemi rendszerek allapotterét -
amely az adott alrendszer dontéshozdjanak dontési tere -
az eredeti allapottér altere alkotja. Az altereket a rend-
szer dekompozicidja soran kell meghatarozni az éllapot-
tér felbontasaval. Ez a részrendszerek és a hozzajuk tar-
toz6 dontési terek egymasra épuld hierarchijat alakitja
ki, a 12" 15-ben leirtakhoz hasonl6an.

Az emlitet allapotterek természetesen id6fligg6ek
olyan értelemben, hogy az id§ fliggvényében véltozik az
allapottér dimenzidja, és valtozik az is, hogy mely éalla-
potvaltozokat vesszik figyelembe az allapottér felépi-
tésekor.

A szervezés lépései
Filozéfia

A rendszer szervezeti szint( m{kddési zavarai mindig
visszavezethet6k az egyéni dontéshozok problémaira. A
kovetkez6kben néhany olyan problémat sorolunk fel,
amelyek zavart okozhatnak a rendszer m(ikddésében, és
ezért megoldasra varnak a szervezés soran.

Barmely ddéntéshozo esetében jé (megfeleld) elontést
csak akkor kaphatunk,

« ha rendelkezésre all (ismert) a megoldéashoz szik-
séges algoritmus,

* ha a hianyzé informéaciék beszerzésére lehetség
van,

« ha elegendd id6 all rendelkezésre és
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 ha a dontéshoz6t képességei alkalmassa teszik az
adott koriilmények kozotti dontéshozatalra.

Nehézséget jelent,

 ha a dontéshozd talterhelt (id6-, illetve képesség-
hidny miatt),

* ha a dontéshoz6 hatéskore tal széles, vagy tdl szik,

« ha a dontéshozd helye bizonytalan a struktdran
belul,

* ha adontési lanc tdl hosszU, azaz hosszu idé telik el
a dontési helyzet kialakulasa és a dontés végrehajtasa
kodzott stb.

Ismerve a rendszer célkitlizéseit, felépithetbk, ki-
alakithatok azok a tevékenységsorozatok, amelyek
m(ikddésuk soran a célokat megvalositjak.

A tevékenységsorozaton belll kijeldlhet6k azok a
pontok, ahol dontésre van szilkség az egyes tevékeny-
ségek megfelel6 végrehajtasdhoz. Ezek, vagy az ezek egy
csoportjat helyettesité helyek alkotjak a dontési pontokat.
A dontési pontokon az elvégzendd ddntések természete,
tulajdonsagai alapjan, a dontéshozd képességeit tekintve
valamilyen igény jelentkezik. Ezt az igény Kkell
kielégiteni a dontési pontba helyezett dontéshozdval. Az
elmondottak viszont azt is jelentik, hogy ez a déntéshoz6
lehet ember, de lehet gép is, ha teljesiti a felmertlt igé-
nyeket.

Tehat megfogalmazhat6é az, hogy a dontési rendsze-
rek szervezésének célja:

a dontések, dontési pontok, dontéshozék olyan

egymashoz rendelése, amelynek eredményeként a

szervezet célkitlizéseit maradéktalanul, vagy azt maxi-

mélisan megkozelité mdédon megval6sitd rendszert
kapunk.

Idedlis esetben, a rendszer kialakitasaban, a szervezés
soran a

kdrnyezet - cél - szervezet
egyensulyara toreksziink, és ennek alapjan hozzuk létre a
dontési rendszert. Tehat els6dleges a kiils6-bels6é
kornyezet altal kijelolt célok elérése, illetve az ezt meg-
valdsitd rendszer.

Valdsagos helyzetet figyelembe véve ez sohasem lesz
elérhetd. A szervezet céljait a kdrnyezet és a szervezet
igényeinek egydttes figyelembevételével hatarozhatjuk
meg. A célok meghatarozésakor azonban a helyzet adta
lehet6ségek példaul meglevé szervezet, rendelkezésre
all6 eszkdzok, munkaerd, dontéshozdék, beruhazaési,
értékesitési lehetéségek a mérvaddk. Csak ezek figye-
lembevételével jeldlhet6k ki a célok, majd az ezt meg-
valosito szervezet.
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Tehéat, ez esetben a dontések-dontési pontok-don-
téshozok Osszerendelése nem az idealis elv szerinti, mert
figyelembe kell venni a rendelkezésre 4116 dontéshozokat
is, és ezért a dontési pontok kijeldlése kisebb-nagyobb
mertékben személyiségfiggd. Ugyanigy, a meglevd
szervezetet sem célszer(i egyszerre teljesen atalakitani:
esetleg megfelelébb a ,kis lépések” taktikaja, azaz a
szervezet fokozatos médositasa. Meglevl szervezetben a
dontési pontokat a dontéshozok szervezeten belili helye
jeloli ki.

A dontési rendszer szervezési alapé Iveként a kdvet-
kez6ket mondhatjuk:

a dontési rendszer szervezése nem valaszthatd el sem

a szervezet modositasatol, fejlesztésétdl, sem pedig

az informacids rendszer szervezésétdl, és forditva is;

azaz elhibazott 1épés akér a szervezetfejlesztést, akar

az informacios rendszer szervezését egymastol és a

dontési rendszert6l flggetlenul elvégezni.

A kovetkez6 pontokban a szervezés lépéseit mutatjuk
be az alkalmazott vagy alkalmazhatdé modszerek, tech-
nikak megjeldléseivel egyutt. A Iépések egy része a ha-
gyomanyos szervezeési lépéseket kdveti - de mas céllal -,
mig mas részik ett6l eltérd tartalma.

Az igy kialakul6 mddszertan erGsen strukturalt
ugyan, de kidolgozottsaga természetesen nem éri el az
ilyen tipust mddszertanok (pl. SSADM20) kidolgozottsa-
gi szintjét.

A szervezés elsd fazisa

A szervezés elsd fazisdban, a szokdsos maédon, altalanos
attekintés kialakitasa, kapcsolatok kiépitése és nagyvo-
nall rendszerkép kidolgozasa a cél.

a) A munka kezdetén az els6 teend6 az &ltalanos
tajékozddas, ismerkedés a szervezettel. Cél a szervezet
alapvet6 célkitlizéseit, tevékenységét megismerni,
valamint a fels§ vezetés szervezéssel szebem igényeit
felmérni.

Alkalmazhat6 modszerek:

* beszélgetés (interjl) a fels6 vezetéssel,

« szervezeti dokumentaciok tanulmanyozéasa.

b) A véllalati emberek megnyerése, valamint a
szervezési munka eredményesebbé tétele érdekében cél-
szer(i a fels6, kozép- és also szintli vezetdket kilon-kilén
tajékoztatni a szervezés célkitlizéseir6l, modszereirdl,
véarhaté eredményeir6l. A cél a vezetdk tajékoztatasa,
k6z6s nyelv kialakitasa, az alkalmazott munkamédszer
bemutatésa. (Ez tulajdonképpen a modszer és a kapcso-
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16d6 ismeretek egyfajta oktatasa a részvétel érdekében.)
Kiemelt jelent6ségli ez a lépés a dontési rendszerek
esetében, mivel ennek a teriiletnek az ismerete a vezet6k
korében altalaban nem olyan mélység(i, mint amilyenre
szilkség lenne.

Alkalmazhaté modszerek:

* tajékoztatd fiizet, amely a legfontosabb tudni-
valdkat foglalja dssze, és annak eljuttatdsa miden
érdekelthez,

« vezet6i csoportonként tajékoztatd el6adas, beszél-
getés megszervezése, egy-egy fels6vezetd részvé-
telével.

c) Az el6készit6 Iépések utan az els6 teendd a
szervezet céljainak részletes feltardsa a vallalat
vezet6inek segitségével. A felmérés feladata meg-
hatérozni a szervezet célrendszerét, figyelembe véve a
kills6 és bels6 adottsagokat, azaz az egyes célok
egymashoz vald viszonyat, ala-folérendeltségét, azok
fontossagi sorrendjét, tehat egy célhierarchiat. A célok
mellett célszer(i felderiteni a vezet6k elképzeléseit arrél
is, hogy ezek a célok hogyan érhet6k el, melyek a meg-
valGsitast akadalyozd tényezdk, hogyan lehet ezeket
megszintetni. Az igy kapott informaciok a szervezet
helyes részfunkcidk meghatarozasaban segitenek.

Alkalmazhaté modszerek:

« aktiv csoportmddszerek (pl.: ,brain-storming“,

névleges csoportmodszer (NCM) sth.2>79

* tébbszempontd rangsorol6 eljarasok (pl.: az MD-

modszer [6], vagy az AHP mddszer [17, 18].

d) Arendszer megismeréséhez, a kés6bbi fazis vizs-
gélati terlleteinek elkiilonitése érdekében a kovetkezd
feladat, 1épés a szervezeti f6 folyamatok megismerése.
Habéar a kés6bbiekben a (rész) rendszerekkel kell majd
foglalkozni, a munka egyszer(ibbé tétele érdekében a
felmérést a folyamatok alapjan végezziik el. A cél, a rend-
szer miikodésének megismerése mellett, a fébb dontési
teruletek kijeldlése.

Alkalmazhat6 modszerek: W

« szervezeti dokumentumok tanulmanyozasa,

« aktiv csoportmddszerek (harom-6t fével),

* egyéni interjuk.

e) Az el6zetesen meghatéarozott szervezeti célok és
fébb folyamatok ismeretében meghatarozandék a
szervezés céljai. Ezt a vallalati vezet6knek kell megfo-
galmazniuk, 0gy is mint a szervez6 szerz6déses
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kotelezettségeit. A feladat a szervezési célok és azok
rangsoranak a kidolgozasa.

Alkalmazhat6 modszerek:

« aktiv csoportmddszerek (mint a c) pontban),

* rangsorolasi eljarasok.

f) Az els§ szakasz lezarasaként a szervezdnek ki

litemezését, a munkaba kozvetlenil és kdzvetve bevont
vallalati emberek korét és azok varhat6 feladatait. Ezt a
vallalati vezetéssel egyetértésben, altaluk elfogadottan
kell kidolgozni.

Alkalmazhat6 modszerek:

« egyeztet6 megbeszélések a vezet6kkel.

A felsorolt, szokasosnak nevezhet6 Iépések kdzott fel kell
hivni a figyelmet a c) és a d) pontok rendszerelméleti
vonatkozésaira:

« A dontési rendszer, a dontések vizsgalatakor a leg-
fontosabb kérdés a rendszer céljainak ismerete,
hiszen a dontések ennek elérése érdekében szilet-
nek. A szervez§ szamara a célhierarchia egyes ele-
meinek és a részrendszereknek (alrendszereknek)
az osszerendelése ismert kell, hogy legyen.

» A gyakorlat azt mutatja, hogy a folyamatok szerin-
ti, folyamatszemléletli felmérés megkonnyiti a
kapcsolat-kialakitast a szervezet déntéshozoival, és
az igy kapott ismeretek birtokaban, a szervez6ének
utélag kell kidolgoznia az egyes alrendszerek tar-
talmat, struktdrajat. Azaz, a dontéshozok szem-
lélete, beallitottsdga miatt ma még ritkan lehet a
felmérést kozvetlenil a rendszerelveknek meg-
felel6en végezni.

Aszervezés masodik fazisa
(részletes rendszerterv kidolgozasa)

A szervezés masodik részének célja a rendszer részletes
felmérése, elemzése, és ennek alapjan részletes terv
kidolgozasa az Uj elképzelésekrél.

A vizsgalt teriletek és a vizsgalathoz hasznalt eljara-
sok mar sok pontban eltérnek a hagyomanyos rendszer-
szervezési, szervezési mébdszerekt6l. Ezeket az
eltéréseket a lehet6ségekhez mérten részletezzilkk, ma-
gyarazzuk.

El6készités

A szervezet értékelésében, az (j rendszer tervezésében
fontos szerepe van a dontések és a dontési pontok
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fontossaga értékelésének. Ennek el6készitését, az
értékelési szempontok 0Osszegy(jtését és fontossaguk
meghatarozasat a felmérés és az elemzés megkezdése
elétt mar el lehet végezni. Az igy kapott eredmények
egyuttal segitik a figyelmet a felmérés és az elemzés
id6szakaban a hangsulyos helyekre iranyitani.

Ehhez a szervezet vezetSinek meg kell hatarozni az
értékelési szempontokat, azok rangsorat és a fontos-
sagukat kifejez6 sulyszamaikat. Az igy kapott szempon-
tok alapjan, a felmérés, elemzés késéhbi szakaszaban a
dontéshozdk értékelik dontéseiket, illetve a dontési pon-
tokat.

A dontések fontossagat példaul a koévetkez6 szem-
pontok hatarozhatjak meg:

« aszikséges szakértelem iranti igény,

e a dontés targya, azaz. hogy mire vonatkozik
(munkaerd, anyagi dolgok stb.),

a dontési helyzet bonyolultsaga,

 a dontés végrehajthatosaga,

a dontés varhat6 kockéazata,

a rendelkezésre all6 id6,

a rendelkezésre allé valtozatok szama stb.

A dbntési pontok fontossaganak értékelésében példaul az
alabbi szempontok vehet6k figyelembe;
* az ott hozott dontések gazdasagi kihatasa,
* a dontésekhez rendelkezésre all6 lehet6ségek,
» a dontések hatokore,
 a dontések bonyolultsaga,
 a dontési pont szervezeten belili helye,
a beosztottak szama sth.
Alkalmazhaté mddszerek:
« aktiv csoportmddszerek a szempontok kidolgo-
zasahoz,
« matematikai modszer, pl.:6 a rangsorolashoz és
stlyozashoz.

Felmérés

A felmérésnek informaciokat kell szolgaltatnia a
szervezet jelenlegi helyzetér6l, a folyamatokrél, a don-
tésekrdl, dontési pontokrél. Az igy kapott adatok az
elemzést szolgaljak, hogy annak eredményeként az Uj
dontési rendszer kialakithato legyen.

Az informacidaramlési folyamatok felmérésében cél-
szer(i el6szér a pontosan nyomon kdvethetd bizonylat
(dokumentum) aramlasi Gtvonalakat kovetni, majd ezt
kiegésziteni az egyéb informéaciétovabbitasi lehetéségek
tanulméanyozésaval. Szikséges az egyes informécidfel-
dolgozasi lépések, algoritmusok, bemené és kimend ada-
tok megallapitésa is.

Az egyes dontéshozdkhoz tartozé rendszerek koriil-
hatarolasat, és az ott hozott dontések mennyiségi
értékelését felmérd lap készitésével segithetjik.

A felméré lapra felvitt valaszokkal a dontéshozé
megadhatja az altala iranyitott alrendszer, (elemi) dontési
rendszer célkitlizéseit, tevékenységét, bemenetéit
(munkaerd, -eszkdz, anyag, informécid) és kimeneteit
(termék, informacid), azaz a rendszer leirasat. Egydttal
arra is valaszt ad, hogy az adott rendszer-dsszetevével
kapcsolatos dontéseivel mennyire tudja befolyasolni az
adott terliletet, és ezen dontéseinek mekkora az aranya az
Osszes dontéshez viszonyitva.

Ahogy azt mar emlitettiik, a tapasztalat azt mutatja, a
rendszerszemlélet érvényesitése csak a felmérés utan
lehetséges, és az egyes dontéshozékhoz tartozé (aljrend-
szerek a folyamatok és a szervezet struktiraja
ismeretében hatarozhat6k csak meg a felvazolt rendszer-
modellezési formanak megfeleléen.

A szerzett informécidk dokumentalasara barmilyen, a
szervezd szamara ismert moédszer (pl.. HIPO eljaras, 11
vagy az SSADM20 megfeleld. Lényeges megemliteni,
hogy itt elsésorban a dontési helyek (pontok)
meghatarozasa a cél, nem pedig az informéaciéfeldolgo-
zas, -rendszer atalakitasa, bar kétségtelen, hogy a két
dolog nagyon szorosan kapcsolédik egymashoz.

Alkalmazhaté modszerek:

» szervezeti dokumentéciok,

« a folyamatok feltardsdhoz személyes interjik.

b) A folyamatok alapjan kijelolt dontési pontok rész-

letesebb megismerése a felmérés kovetkez6 feladata. Itt
Ossze kell gy(jteni az adott helyen hozott dontések leg-
fontosabbjait, és azok szdmunkra érdekes jellemzdit.
Ehhez célszerlien ugyancsak adatgy(jté lapot hasznal-
hatunk.

A felmér6 lap segitségével, az adott dontési pontban
végzett legfontosabb tevékenységek megallapitasaval

a) A felmérés soran az els6 teendS a szervezeti tudjuk kijeloIni a vizsgélt személy (dontéshozo) szerepét

folyamatok és a hozzajuk kapcsolédd informéciéfeldol-
gozasi lépések megismerése. Ezen ismeretek birtokaban
tudjuk meghatarozni a dontési pontok helyét, a hozzajuk
tartozé alrendszereket, és az ott hozott dontéseket.
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a munkafolyamatokban (dontésel6készit6, elemz6, don-
téshozd, végrehajtd stb.); az igy szerzett informéaciok
alapjan gydjtheték ki a legfontosabb déntések, és azok
helye a szervezeten belll. Véalaszdban a dontéshozé a
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sajat dontéshozdi szerepkdrén tdlmenden, a végzett
tevékenység (dontés) gyakorisagat, valamint a munkéhoz
szilkséges informaciokat is megadhatja. Megadhatja azt
is, hogy ha az adott munkaban nem &, akkor ki a dén-
téshoza.

A dontések 0sszegydjtése utan, az egyes dontésekrdl
szerzett ismeretek finomitasahoz, az erre a célra szer-
kesztett kérd@ivekkel nyerhetiink olyan Gjabb informa-
cidkat a dontésekrdl, mint példaul

e adontés informacidigénye,

« az informécid forrasa,

e a dontés az alrendszer melyik 0sszetevjére (cél,

végrehajtott tevékenység stb.) van befolyassal,

 a dontés id6tartama,

« az alkalmazott dontési modszer,

* a dontés bizonytalansaga, bonyolultsaga, gyako-

risaga,

« kapcsolata mas dontésekkel sth.

Példank a kérd6ivnek ,,az alkalmazott déntési modszer-
hez kapcsol6dd egyik kérdését mutatja be:
,wAz el6bb korilirt tevékenységgel kapcsolatos donté-
seire beosztottjai milyen hatassal vannak?
az esetek hany
szazalékaban?
a) egyedil dont, beosztottjai
megkérdezése nélkil,
b) beosztottjai egy részével
konzultal,
c) tanacskozas utan dont,
d) kozos megegyezéssel dontenek,
esetenkénti vétoval,
e) acsoport dontését elfogadja.
A dontések hatokorének egyszer(ibb felvételi modja az
egyes rendszer-osszetev6khoz kapcsolddd dontések
hatokorét vizsgélja.
Alkalmazhaté mddszerek:
* kérd6ivek a legfontosabb informéacidk dssze-
gy(jtésére,
* egyéni és kiscsoportos megbeszélések.

c) A dontési pontok vizsgalatanal nem csak a dona

tésekkel, de a dontéshozdkkal is foglalkozni kell, abbdl a
szempontbdl, hogy megfelelnek-e az ott tdmasztott
kdvetelményeknek.

Miutdn ennek vizsgélata pszichol6giai és szocioldgiai
modszerek segitségével torténik, ezt itt részletezni nem
tudjuk, lévén ez mas szakért6k feladata. A szervez6 fela-
data kordlirni azon igényeket, amelyek a dontéshozdval
szemben felmerulnek.
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d) A felmérés zarasaként a dontéshozdkkal el kell

végeztetni az el6z6ekben 6sszegylijtott dontések és a
dontési pontok értékelését, pontozasat - az el6készités
soran kidolgozott szempontok alapjan.

A pontozashoz 6sszedllitott adatlapon minden egyes
dontest, értékelési szempontonként kil6én-kilén, 0-10
pont kozotti értékkel kell pontozni annak megfelel&en,
hogy a dontéshozd szerint az adott szempont mennyire
jellemzd az adott dontésre. A pontszdmok sllyozott
dsszegével minden dontéshez egy szdmértéket rendeliink
hozz4, amely a dontés fontossagat fejezi ki. Ez az érték a
dontéshozék (dontési pontok) leterhelésének vizs-
galatdban, a szervezeti jellemz6k szamitasaban kap
szerepet.

Az értékeléshez a 6-ban
eljarast alkalmaztuk.

Alkalmazott modszerek:

 kérdGives és szamitdgépes értékelés az MD-mdd-

szer6 segitségével.

leirt modszer értékelési

Elemzés

Az elemzési munka a szervezés talan legnehezeb része,
kiléndsen a dontési rendszerek esetében. Nagyon kevés
a tapasztalat, valamint az értékelési modszer is. A
kdvetkez6kben azokat az elemzési terlileteket és modsz-
ereket mutatjuk be, amelyek az alkalmazés sorén
hasznalhatéknak bizonyultak.

a) El6szor a feltart dontéseket rendszerezzik, ele-
mezzik az alkalmazott médszerek, informaciok szem-
pontjabol. A kérdés az, hogy egy-egy dontéshez biztosit-
va van-e az eredményes dontés minden feltétele (elsésor-
ban a dontéshez sziikséges informaciok, a megfeleld don-
tési modszer, a déntéshez sziikséges id6), mi akadalyoz-
za azok meglétét, hogyan lehetne az akadalyt elharitani.

b) A kovetkezd feladat a dontések hatokore alapjan
az egyes dontési pontokhoz tartozé dontési rendszerek
korulhatarolasa. Ennek része a dontések hovatartozasa-
nak vizsgalata, a dontések rendszerezése, csoportositasa
rendszer 0Osszetev8i szerint (cél, végrehajtott
tevékenység, bemenet, kimenet, ellen6rzés); a dontések
tartalmi és idérendi egymashoz kapcsol6dasa alapjan,
dsszhangban a munkavégzés folyamataval, a szervezeti
dontési  struktdra felépitése, a dontési lancok
meghatérozasa.

c) A kovetkez6kben - a dontések felmérési és
értékelési eremdényeit felhasznalva - a dontési pontok
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(és igy a dontéshozdk) rendszeren bellli szerepének,
fontossaganak a meghatéarozasa, elemzése a cél.

Minden déntési pontra meghatirozzuk a rendszer-
osszetevlnkénti dontések egymashoz viszonyitott meny-
nyiségi és pontértékelés szerinti aranyat.

A mennyiségi arany a rendszer-0sszetevénkénti doén-
tések egymashoz viszonyitott mennyiségi értékét fejezi
ki %-osan. Ez a felmérések utan a rendelkezéstinkre all,
és tulajdonképpen azt fejezi ki, hogy a dontéshozé szerint
dontéseinek milyen hanyada tartozik egyik vagy a masik
rendszer-6sszeteve terliletéhez.

Az értékarany a rendszer-6sszetevénkeénti dontések pon-
tozéssal kapott és sUlyozott Gsszegként kiszamitott értékei
Osszegének egymashoz viszonyitott aranyat fejezi ki %-osan.
Ez az egyes terlletek relativ fontossagat mutatja.

A mennyiségi és az értékarany hasznalatara mutat
egy egyszer(i példat a kovetkez( tablazat. A szervezet egy
dontési pontjdban az aldbbi tablazat szerinti énékeket
kaptuk:

A dontés értékardny  mennyiségi  érték/
tipusa RZ| arédny [%] mennyiség
célra vonatkozo 20 10 2
tevékenységre vonatkozd 20 40 12
bemenetre vonatkozo 20 30 2/3
kimenetre vonatkozo 30 10 3
ellen6rzésre vonatkoz6 10 10 1

Az adatok alapjan az kovetkeztethet6 ki, hogy a 2. oszlop
(mennyiségi arany) szerint a déntéshozénak a legtdbbet a
végrehajtott tevékenységgel és a bemenetekkel kell fog-
lalkoznia, mégis a legnagyobb felel6sség a kimenetekkel
és a céllal kapcsolatos ddntéseit terheli (a 3. oszlop alap-
jan), mivel azok relativ értéke a legnagyobb.

A relativ érték (értékarany/mennyiségi arany) kb. azt
fejezi ki, hogy egységnyi (1 %-nyi) dontésszamra milyen
fontossagi arany jut. Minél magasabb ez az érték, annal
nagyobb a relativ felelsség az adott tertileten.

Az idedlis az lenne, hogy a 3. oszlop minden eleme
egy lenne, azaz minden terllet dontései azonos relativ
értékliek lennének, fliggetlendl attdl, hogy sok vagy
kevés dontés tartozik az adott terlilethez. A példa egy
problémara is felhivja a figyelmet: a dontéshozé tualter-
helt lesz, mivel az érdemi dontésekkel nem tud
foglalkozni, hiszen munkajanak nagy részét az operativ
feladatok megoldésa képezi.

d) A kapott eredmények segitségével a szervezeti

jellemz6k (6nalldsag, centralizaltsag) is vizsgalhatok.
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Onallésagon a rendszer azon tulajdonsagat értjiik,
amely szerint a dontéshozé a rendszer céljait, és ennek
megfeleléen tevékenységét is sajat maga hatarozza meg,
minimalis kilsé hatéssal.

Erre utal a célra vonatkoz6 dontések nagyobb aranya,
és a dontések kiemelkedd fontossaga (lasd az el6z6
példat).

Centralizaltsagon értjik a dontések (elsésorban a
célra vonatkozé dontések) koncentralddasat a magasabb
vezeti szinteken. Tehat itt az egymas feletti vezetési
szintek dontési aranyait kell dsszehasonlitani.

Alkalmazott médszerek:

 kiegészit6 interjuk az adatok ellen6rzésére, a

hianyzé informaciok begydijtésére,

» el6z6ekben korulirt elemzési modszerek, kilon-

b6z8 &bradzolasi és osszehasonlitd technikakkal
kiegészitve.

e) Az elemzési fazist a rendszer céljaival valé dsz-

szevetés zarja le. Ezen bell
» meg kell hatérozni a rendszerben el&fordul6 nyilvan-
val6 hibékat, ellentmondasokat (rossz déntési maod-
szerek, egymasnak ellentmondé dontési lehet6ségek
kialakulasa sth.),
» meg kell vizsgélni a hatékonysagot, fel kell tarni a jé
mikodést akadalyoz6 rossz modszereket, informéacidfel-
dolgozasi és tovabbitasi hianyossagokat,
* meg Kkell vizsgalni a vezet6k &ltal meghatarozott
céloktol valo eltérések okait: a helytelen dontés-dontési
pont &sszerendeléseket, a dontéshozok tulterhelését, a
dontési lancok tulzott hosszlsagat.

Az elemzés eredményessége jelenleg még nagy
mértékben filigg a szervezd tapasztalatairdl, mert nagyon
kevés még ezen a teriileten a pontosabb moédszer.

Tervezés
A tervezési tevékenyseg célja olyan dontési rendszer
(struktira és dontési folyamatok, moédszerek) kialakitasa,
amely a lehet6ségek adta hatarok kozott optimalisan
kielégiti a szervezet vezetdi altal kortlirt célkitlizéseket.
Az elemzéssel feltart hibdk kijavitasara tervezett
modositasok, elképzelések a szervezet kiilonbdz8 szint-
jeit, mélységeit érinthetik. Ezért a vezetéssel kzdsen kell
kialakitani a javaslat altal érintet szervezeti médositasok
teriiletét, a beavatkozas mélységét.
A szervezet kilonboz6 szintjein javasolhat6é valtoz-
tatasok legfontosabbjai a kovetkezdk:

a) Dontési pont - dontéshoz6 szintjén
« Uj elemzési eljarasok, modszerek és modellek
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hasznalata a dontési folyamat javitasara, vagy a hianyok
pétlasara. Cél lehet megfelel6 dontéstdmogatd vagy sza-
kértdi rendszer kifejlesztése.

e A dontéshez sziikséges hianyz6 informaciok biz-
tositasa az informécidfeldolgozasi rendszer médositasaval.

» A dbntéshoz6 tehermentesitése és ezzel a dontési
munka gyorsitdsa, a dontések maximdlis decentra-
lizalasaval (feltéve, hogy a kérnyezet vagy a szervezet
szerinti igény nem éppen az ellenkez6jét kdveteli meg;
példaul valsag-, vagy katasztrofahelyzetben).

» Az alkalmatlan ddntéshozé levaltasa.

b) Elemi dontési rendszerek szintjén
» Hataskorok tisztdzasa, ©sszehangolasa az elemi
rendszerrel; kettds iranyitas megszintetése,

c) Rendszerek kapcsolatai szintjén

» Az informécidaramlasok ésszer(sitése, a feldolgo-
zasok gyorsitasa

e A dontési lancok roviditése a dontések athelye-
zésével.

» Az informéci6tovabbitds megbizhatésaganak néve-
lése.

d) Rendszerfolyamatok szintjén

« A folyamatok Ujraszervezése, Uj elemi dontési
rendszerek kialakitasa. Ehhez a munk&hoz a folyama-
tokhoz ért6 specialistak szlikségesek.

e) Rendszerstruktdra szintjén

e Elemi rendszerek, dontések Osszevonasa (esetleg
szétbontasa) a céloknak megfeleléen:
- azonos tartalom alapjan (vertikalisan),
- azonos rendszerhez kapcsol6das alapjan (hori-
zontélisan).

f) Szervezet szintjén
» A kornyezeti igényeknek megfelel6 célrendszer és
szervezet kialakitéasa.

A tervezett atalakitasok elfogadtatdsa utan a szervezet
vezetésének feladata azok megvalositasa.

Aszervezés harmadik fazisa (megvalositas)

A megvaldsitas id6szakaban, a dontések athelyezésével,
a struktira modositasaval egyutt,

» el kell végezni az informacids folyamatok, feldolgo-
zasok szervezését is a szokdsos modon;
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 célszer(i létrehozni a tovabbi fejlesztést szolgalé dontési
adatbazist, amely a dontések, dontési pontok és. dén-
téshozdk legfontosabb adatait és kapcsolatait tartalmazza.
Ez utobbi a szervezeti dontéstamogatas, dontéstamo-
gaté rendszerek tertilete, amellyel itt nem foglalkozunk.

Osszefoglalas

Az ismertetett mddszer a rendszerelemzés és szervezés
eddig nem annyira el6térben levd, kevéssé kidolgozott
oldalaval, a dontési rendszerek szervezési maédszerével
foglalkozik. A szervezetfejlesztés hatékonyabb maodjat
el@seqgitd 6 jellemz6i:

» rendszerelméletre épilé modellrendszert hasznal,
amely a modszerrel kdzvetlen kapcsolatban van (pl.: a
dontések rendszer-dsszetevénkénti csoportositasa és
elemzése);

e a szervezeti jellemz8&k (6nallésag, centralizaltsag)
mérésének (j lehetéségét adja;

* a kdrnyezeti igényekbdl kozvetlenll levezethetd
szervezési eredményeket szolgaltat (szervezeti célrend-
szer és az alrendszerek céljainak kapcsolata alapjan);

e a kornyezet-cél-szervezet alapl szervezés meg-
bizhatd lehet6ségét nyuijtja.

A modszer alkalmazésaval kapcsolatban Osszegydlt
tapasztalatok alapjan azonban, kilénosen az elemzések
és a tervezés teriiletén, a tovabbfejlesztés lehet6sége
adott és sziikséges.
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VECSEY Zsadany

A DIGITALIS ELIT
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A KAOSZ PEREMEN SZORFOZIK

Szeptemberben jelenik meg Vécsey Zsadany ,A Kaosz Peremén” ciml koényve. A hazai menedzsment iro-
dalomban rendhagy6 gondolatokat a Magyarorszagon is er6sen érezhet6 uj szervezeti paradigmak, valamint a
szerz6 vezetési tandcsaddi tapasztalatai ihlették. Nehéz, de aktuélis témakat jar korbe, mint a vallalati infor-
matika és a szervezeti kultdra kdzotti 6sszefliggések, vagy a kdoszelmélet kovetkeztetéseinek hatdsai a vezetés
mindennapi gyakorlatara. Az aldbbiakban a szerz6 a kényv néhany fontosabb gondolatat foglalja dssze.

»,Ha két embere is van, akik ugyanltgy gondolkodnak,
feltétlendil bocsassa el az egyiket. Miért is lenne szliksége
felesleges ismétlésekre?" - nyilatkozta nemrég Jerry
Krause, a vildg egyik legsikeresebb sportcsapata, a
CHICAGO BULLS els6 szami embere. Meg-
gy6z6désem, hogy manapsag a legértékesebb menedzs-
ment gondolatok nem a hagyomanyos értelemben vett
lzleti szervezetek vezetési tapasztalataibol sziiletnek.
Sajnos a gyakorlé vezet6k egyel6re még nem szivesen
figyelnek sajat Uzleteik hatdrain tdlra. A manapsag oly
izgalmas benchmarking gyakorlat és a vallalati tanulés
thlzottan is a versenytarsakra fokuszal. Azokra, akik
nagyjabdl hasonléan teszik a dolgukat. Pedig a 90-es
évek sztar véllalatai sorra szakitanak az ,igy szokéas
csinalni” hagyomanyaival. A DELL COMPUTER elsd
szam( embere, Michael Dell még alig' milt harminc éves,
de maris olyan cégekre jelent fenyegetd veszélyt, mint a
COMPAQ, vagy a HEWLETT-PACKARD. Dell felis-
merte, hogy nincsenek tabuk, és kell§ elszantsaggal birt
ahhoz, hogy ennek megfelel6en cselekedjen. Az Internet
kinalta lehet6ségeket kihasznalva merészen atszervezte
cégének értékesitési folyamatait, és igy akar negyven
szézalékkal(l) a versenytarsak &rai alatt képes ajanlatot
tenni. A Dell Computer a vilag leggyorsabban ndvekvd
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vallalata, minddssze tiz évre volt szilkség, hogy éves for-
galma meghaladja a harommilliard dollart.

»Minden, ami kitalalhato, azt kitalaljak és meg-
csinaljak - ha nem mi, akkor valaki mas™ - foglalta 6ssze
a digitalis kor alapszabalyat a magyar szarmazasu
Andrew Grove, aki maga is atesett mar egy par jelentds
véllalati atszervezésen. O vezette 4 az INTEL-t a
memorializletb6l a mikroprocesszorok vilagaba, és neki
kdszonhet6, hogy 1994-ben a hires Pentium botrany nem
a cég jovGjéhe, hanem csak 475 millidjaba keralt. Harom
évvel késébb Grove-ot a Time magazin az év emberének
valasztotta. Ekkor az INTEL addzés utani nyeresége 5,2
milliard dollar volt.

A Szilikon-volgy szabalyai

A Szilikon-volgy vallalatai altal produkalt szédiletes
szamok gyakran elfedik a lényeget: a 90-es évek (zleti
életében lassan, de biztosan Uj szabalyok dominalnak.
John Mickelthwaite a The Economist szakirdja sok id6t
toltott azzal, hogy alaposan kielemezze a high-tech cégek
sikerstratégiait. Szokatlan és furcsa, de mindenképpen
elgondolkodtatd kovetkeztetésekre jutott. A Szilikon-
volgy tipikus vallalati magatartdsanak alapelemeiként a
kdvetkezd szempontokat azonositotta:
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> Acs6d tisztelete

Ugy tlinik a kudarcokkal szembeni tolerancia fontos
menedzsment sajatossag a high-tech iparban. S6t, egy-
egy sikertelen kisérlet tanulsdgait altalaban a vallalati
know-how legértékesebb részei kozott tartjadk szamon. A
MICROSOFT azokat a menedzsereket keresi, akik mar
megkuzdottek egy-egy nagyobb kudarccal. ,,Mindent le-
gy6z6 utbkartya, ha olyan embereket vesziink fel, akik
rendelkeznek a sziikséges energiaval és odaadassal, hogy
makacsul atkizdjék magukat a kudarc idészakain, és
messzebbre lassanak annak hatarainal.” - idézet szemé-
lyesen Bili Gates-t6l. Miért is lenne baj, ha folyton
prébalkozunk?

> Az &rulds nem biin

Az autbiparban megszokott hangos botranyok itt
ismeretlenek. Az egyébként lzleti titoknak szamité infor-
maciok kilénosebb problémak nélkil cserélnek gazdat, a
szakember garda fluktuacidja sem kedvtelenit el igazan
senkit. A véllalatok kozotti kooperaciok ardnya kiugrdan
magas, egy-egy feladatcsoport menedzsmentje szerte-
agaz6 halézatok kiépitését jelenti. Tom Peters sztarta-
nacsad6 nemrég azt irta,, tulajdonképpen nem is ismerek
olyanokat a Szilikon-vélgyben, akik ne dolgoztak volna
legaldbb par hénapot az APPLE valamelyik kisérletén.”
A Szilikon-volgy kdztudottan nem a legmegfelelébb hely
a hagyomanyos lojalitds gyakorlasara. Az 0j oOtletek és a
tudas kulonosebb korlatozés nélkil aramlik. Nem sok
minden marad titokban, és ezért senki sem marad val-
tozatlan.

> Ujra beruhéazni!

Egyes szamitasok szerint a Szilikon-vélgy hdsz Gjonnan
alapitott cége kozll négy csédbe megy, hat veszteségesen
miikddik, hat vegetal, harom nyereséges, de egy megiti a
fényereményt. Mi lesz a Szilikon-volgyben keletkez§
hatalmas nettd dsszegekkel? Az esetek tobbségében ujra
befektetik 6ket. Az INTEL éves K+F kdltségvetése
megkdzeliti az egymilliard dollart. Egy a Szilikon-vélgy-
ben divatos kézmondas szerint, ha mi nem gondoskodunk
arrdl, hogy termékeink és szolgaltatasaink eléregedjenek,
a konkurencia készséggel megteszi helyettiink. A mozdu-
latlansag gyors halalt jelent a szamit&stechnikaban.

i Csak a teljesitmény szamit

A kapcsolatok itt nem tal sokat érnek. A Szilikon-volgy
tul gyorsan él ahhoz, hogy ne csak az igazan kiemelkedd
eredmények legyenek érdemesek a figyelemre. Egyszer
fent, egyszer lent. Akar egyik pillanatrél a masikra. A
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Szilikon-vélgy sokszin(iségét pontosan ez a hirtelen val-
tozatossag adja. Vallalkozasok jonnek, mennek, termékek
és szolgaltatasok Ujabb generacidi akar heteken belil
megjelenhetnek. A siker itt nem mas, mint a mar meglévé
ismeretek biztos birtoklasanak és az eredetiségnek a saja-
tos keveréke.

> Barki gazdag lehet!

A szilikon-volgyi high-tech cégek tobbsége lehetévé teszi
a munkavallaléknak a nyereséghdl valé kozvetlen
részesedését. Stan Shih, az ACER GROUP vezére szerint
,,az igazan hatékony vallalatokban minden munkatarsnak
résztulajdonossa kellene valnia”. A jovedelmek és a val-
lalati eredmények Osszekapcsolasa a koltségekkel valé
tudatos gazdalkodast is erdsiti, igy a koltségtudatossag az
esetek tobbségében a vallalati kultira szerves részévé
valik. A sikerekbdl vald erkdlcsi és anyagi részesedés
lehet6sége a fejlesztések valddi hajtéerejét jelentik. A
MICROSOFT koéztudottan az a véllalat, amely évente a
legtébb Uj milliomost termeli ki munkatarsai kézal. Bili
Gates emberek ezreit tette mar gazdagga, koztiik van
Paul Allen, a MICROSOFT tarsalapitoja, aki 1997-ben
14 milliard dollarjaval a vilag 6todik legnagyobb va-
gyonat birtokolta. (A 99-es Forbes-lista alapjan elsé Bili
Gates kilencven milliarddal, s &6t kdveti nem sokkal
lemaradva - harmadikként - Paul Allen harminc mil-
liarddal.)

A Szilikon-volgy torvényei persze nem csak a
szamitastechnikai cégek esetében érvényesek. Spiel-
bergék és Lucasék hasonld szabalyok alapjan jatszanak
Hollywoodban, teljes anyagi és szakmai sikerrel. Sok
minden végérvényesen megvaltozott. A kérdés csak az,
milyen mértékben vagyunk hajland6ak elfogadni, hogy
mindez a sajat Uzletlinkre is jelentds hatassal lehet.
Emlékezzink Grove intelmére: ,A stratégiai inflexios
pont nem a high-tech ipar kizarélagos sajatja, és nem is
csak a masikfickonal fordulhat el6.”

A digitalis elit megvaltozott
szervezeti paradigmai

Az lzleti szervezetek fenti atalakulasa alapvetéen &t nagy
tradiciondlis vallalati paradigma meghaladasanak mentén
zajlik. Olyan, hosszd id6n keresztil elfogadott
»alapigazsagok™ atértékelésér6l van sz6, melyek a het-
venes, nyolcvanas években még egyértelmiien a sikeres
menedzsmentet jellemezték. Ezek az ,,igazsagok”, vagy
,»Viszonyulasi modok” stlyos probléméakat okozhatnak az
ezredvég er6teljesen megvaltozott piaci kdrnyezetében.
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Az informéacids gazdasagok Uj logikaja mar a tudasalapd
szervezeteket preferalja, ezeknek a vezetéséhez pedig
nem egyszer(ien Uj stilusra, hanem Uj vilagszemléletre
van sziikség.

Geoffry James alaposan tanulmanyozta a tradi-
ciondlis ipari szervezetek mikddését meghatarozo
vezetési paradigmakat, és a kdvetkezéket azonositotta.

> Uzleti élet = Haboru

A hagyoményos vezet6i felfogés szerint az Gzlet harc.
Naponta kell megkiizdeni a konkurenciaval, naponta kell
harcha széllni az Gjabb és Gjabb sz(ikds eréforrasokért
(amelyeket mar mas egységek is kiszemeltek maguknak a
szervezeten beliil), és naponta kell megtérni a fogyasztok
ellendllasat, a munkatarsakrol mar nem is beszélve. A
hadviseléshez emberekre, felszerelésre és pénzre van
sziikség. Olyan szervezeti felépitésre, amely az egy-
értelm(i utasitasok segitségével konnyen képes mozgasha
hozni a parancsra vardk témegeit.

O Vallalat = Beszabalyozandé gépezet

A cél, hogy minden és mindenki konnyen, gyorsan
helyettesithetd legyen. Az egyéni kezdeményezések és
célok teljesen alarendeltek a vallalati miikodésnek: a
megbizhatésagot az egyszer(i és konnyen cserélhetd
alkatrészek biztositjdk. A vezet6k szigor( rendet és szlk
funkciokat épitenek, olyan ,ellenéréknek” tartva ma-
gukat, akiknek els6dleges feladata a rendszer miikodési
szabalyainak felligyelete. A dontési jogkdrok a vallalat
cstcsan koncentralodnak. Ha valami nem mikadik,
akkor az nincs jél beszabalyozva.

O Menedzsment = Ellen6rzés

A menedzsment tulajdonképpeni egyeduli feladata a
munkatarsak szigor( kontrollja, annak érdekében, hogy
mindenki azt és Ugy csindlja, amit a vezetés elvar téle. A
kilonvélemény az engedetlenség jele, ezért veszélyes és
keriilendd. igy - természetesen - rugalmatlan szervezeti
strukturak jonnek létre, amelyeket é&that a ,,varjuk el6bb
meg, mit mond a féndk” mentalitas”,

O Munkatarsak = Gyerekek

A munkavallalok éretlenek és tudatlanok ahhoz, hogy
valddi felelGsséget vallalhassanak. Az altalanos bizonyta-
lansdg belsd fesziiltséget general, amelyben a menedzs-
ment ellenszenvessé valik. A munkatarsak csak akkor haj-
landoak barmit is megtenni, ha el6tte bebiztositjak
magukat: ha esetleg hiba torténne, ne legyenek felel@s-
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ségre vonhatok. Ez rengeteg energiat felemészt: az
emberek csak akkor hajlandbak dolgozni, ha kdzvetett
vagy kozvetlen madon figyelik 6ket.

O Valtozas = Veszély

Minden valtozas tul komplikalt és nehézkes. Tulaj-
donképpen csak akkor szanja el a menedzsment magat a
valtozéasra, ha egyaltalan nincs mas megoldas. Ennek
egyenes kdvetkezménye a re-engineering és egyéb at-
szervezeési kisérletek kudarca. A véltozasokat a szervezet
szinte valamennyi munkatarsi szintjén szabotaljak, hogy
a konfrontaciot elkeriljék.

Geoffrey James olyan véllalatokat is megvizsgalt,
mint a COMPAQ, a SYBASE vagy a HEWLETT-
PACKARD. Ezeket, a tradicionalistol hatarozottan eltérd
értékek alapjan szervez6dd cégeket nevezte a ,,digitalis
elit” altal iranyitott véllalatoknak. Es itt ismét elérkeztiink
a szamokhoz. A COMPAQ 1982-ben szallitotta els6
szamitogépeit, de egy évvel késébb mar 111 millié dol-
laros(!) forgalommal zéart. Ezek mogott a sikerek mogott
bizonyithatéan egy Uj szervezeti kultira hazodik. A
kilencvenes évek ,elit” vallalataiban az informécios kor
0j paradigmainak felvallalasa a k6zos.

A Vallalat = Okorendszer

A piaci rések gyors és megbizhat6 kiszolgalasa mindségi
belsé és kilsé kapcsolatrendszert feltételez. A sok-
szinlség a ndvekedés feltétele: a heterogén szervezeteket
a valtozé kornyezethez val6 alkalmazkodas képessége
jellemzi. A kornyezetben fellelheté eréforrdsok hasz-
nositasanak kifinomult gyakorlatarél van sz6. Olyan ve-
zetési szemléletr6l, mely az egyén és a vallalat egymasra
hatasanak kolcsondsségén alapul.

~m Vallalat = Kdz6sség

A szervezet sikereit emberek valositjdk meg, a szinfalak
mogott sajat egyéni reményeikkel, vagyaikkal és
&lmaikkal. A menedzsment feladata a véllalati és az
egyéni  célok biztositdsa, olyan
kdzosségek megszervezése, ahol a szervezet altal prefe-
ralt irany személyes szinten is 6sztonz6 er6vel bir. Ha a
vallalati jovéképbe beilleszthet6k az individualis cél-
kitlizések, akkor az egyéni és vallalati ndvekedés egyditt
torténik, a dolgozok és a cég egyszerre, egymassal és
egymasért is fejlédik. Ezért fontos a vallalati jovokép
hatékony kommunikalasa. A sikeres k6zds munka
alapfeltétele a jov6 egydttlatasanak képessége.
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A Menedzsment = Szolgaltatas

A vezet8i tevékenység hangsulya a hatalomgyakorlasrol
fokozatosan a szolgaltatasra helyez6dik. A menedzsment
hatékonyséagat a mind hatarozottabb integracié biztositja.
Annak az elfogadasa, hogy a fliggetlenség és 6nallésag
mar nem Kizarolag a legfelsébb vezetési szintek kivaltsa-
ga, hanem az alsébb szintek minéségi munkavégzésének
kdvetelménye is. A tudas nem hierarchikusan szervez6dg
hatalomforras. Az informacidalapt szervezetekben nem
cselekedhet a vezetd kilon szabalyok szerint. Mikdzben
megsz(inik a menedzsment arisztokratikus kilénallasa, a
vezet6 maga is ,,jatékossa” valik, a munkatarsak altal sza-
mon kérhet6 kompetencidkkal. A menedzsment van a
cégért, és nem forditva. Iranyitds helyett Osztonzeés,
ellen6rzés helyett pedig a felelésség tudatositasa az Uj
paradigma.

A Munkatarsak = Partnerek

Minden egyes munkatarshan tudatositani kell, hogy 6 a
legfontosabb ember a cégnél. A min@ségi teljesitmény
minden apré részletében cstcsformat igényel - a raktartdl
az elnoki targyaldig. A menedzsment nem maradhat
kdzdémbos a munkamoral fokozatos véltozasaval szem-
ben. A munkavallalék U0j generaciéi mind nagyobb
hangsulyt fektetnek a személyes novekedési (tanulasi)
lehetéségeikre, és egyre inkabb elvarjak az intelligens és
felel6s munkat. Ekozben a régi foglakoztatasi szerepek
mind kevéshé tarthatéak, az emberek arra vagynak, hogy
autoném személyiségként kezeljék Oket.

Hagyomanyos Digitalis
menedzsment elit

Karcsu struktdrak, rend-
kivili gyorsasag

Minél nagyobb annél
jobb

Az ugyfelekkel partneri kap-
csolat kialakitasara toreked-
nek

A piacok a vallalati hoditas
terepei

Cél az egyittm(ikodés kiter-
jesztése

Cél a versenytarsak végs6
megsemmisitése

A hibakbdl mindenkinek
tanulnia kell

A hibakat, ha lehet, el kell
tussolni

A munkatarsak megveszik
azokat a szamitogépeket,
amelyekre sziikségiik van

A szamitégépesitéssel ki
lehet valtani az él6
munkaer6t
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Ha a munkatarsak kellg
mozgasteret kapnak,
megfeleléen fognak cse-
lekedni

Nem bizni senkiben,
legféképp a munka-
tarsakban nem

Sikeresnek lenni azt jelenti,
hogy sok munkatarssal és
nagy koéltségvetéssel dolgoz-
hatunk

A siker azt jelenti, hogy
a munka kihivast és
oromet jelent

G. James gondolatai alapjan

N Valtozds = Novekedés

Az Uzleti vilag ritmusa szinte kdvetehetetlen sebességu és
folyamatosan gyorsul. Mindennapi életiink tempdjara
jellemz6, hogy a fejlett vilag altal produkalt fejlédés és
elérelépés egymillioszor(!l) gyorsabb, mint a természet
evolucidja. Amikor Tom Peters megkérdezett egy sikeres
japan devizakeresked6t, hogy munkaja soran milyen
tényezbket vesz figyelembe, a kereskedd azt valaszolta,
hogy vannak nagyon rovid tava, kdzéptavl és hosszl
tava faktorok. Amikor Peters megkérdezte, mit is ért pon-
tosan hosszU tav alatt, azt a valaszt kapta, hogy ,,talan tiz
percet”. A szamitogépek uralta technikai kornyezet
sebességéhez vald alkalmazkodas egyre nehezebb felada-
tot jelent.

A szervezet min6ségét nem a stabilitds biztositja
tobbé, hanem a folyamatos (akar naponta megvaldsitott)
valtoztatasok. Ennek a ,hiperdinamikus” szervezeti Iét-
nek a szikségszer(iségét a vallalati k6z6sség egésze elfo-
gadja, mert tudatosul, hogy csak a szakadatlan alkal-
mazkodasi hajland6sag lehet a piaci kihivasoknak val6
megfelelés eszkoze.

A nyilt rendszerek felé -
biolégusoké a jov4!

A kilencvenes évek sikeres vallalatai sokkal inkéabb
hasonlitanak egy él6 organizmusra, mint egy jol megter-
vezett, beszabalyozott mechanikus gépezetre. Az elek-
tronikus kommunikacié bellr§l mind atlathatatlanabb
struktarakat general, az intelligens alkalmazkodas valik
meghatarozdva. Ezeket a szervezeteket mér a valtoza-
sokra tervezik, nem pedig az allandésagra.

A véllalat mint é16 organizmus persze nem teljesen Uj
a vezetéstudomanyok korében. Gareth Morgan ma mar
klasszikus muvében (Images of Organization) az ,,6l8
vallalatszervezeti” struktdrak alkalmazkod6 intelligen-
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cigjat vizsgalta. ,A szervezetek olyan nyilt rendszerek,
amelyek koriltekintd vezetést igényelnek a kiilsé és belsd
elvarasok 6sszehangolasa, illetve az aktudlis kdrnyezeti
valtozasok elfogadasa erdekében. Fontos azonban, hogy
az ilyen szervezetek kialakitdsanak nincsen legjobb
modja."

A jovg vallalatai nyilt, vagy més néven komplex
rendszerként viselkednek. Nem véletlen, hogy a paradig-
mavaltasok koranak egyik legintenzivebben fejl6dé
tudomanyteriilete a komplex rendszerek vizsgalata és
elemzése. Sokan a komplexitas-elméletet, illetve a kom-
plex (vagy nyilt) rendszerek viselkedésének vizsgalatat
mar most a XXI. szazad vezet6 tudomanyanak tekintik.

Komplex rendszereknek nevezzilk azokat a jelen-
ségeket, amelyek viselkedése nem magyarazhaté egy-
szer(ien OsszetevBik elemzésével. Ha egy antik faliorat
szétszerellink, az alkotéelemek elrendezésébél, for-
majabol, mindségi jellemzO6ib6l kovetkeztethetlink az
6réanak mint mechanikus eszkdznek a mikodésére, illetve
funkcidjara. Ok-okozati 6sszefiiggésekre bonthatjuk az
alkatrészek altal megvalositott részfunkcidkat, el6re
jelezhetjuk a rendszer mikddésének kilonbdzd fazisait.
Sajnos mindezt a komplex rendszerek esetében nem
tudjuk megtenni.

Az €16 rendszerekre, a sejtekt6l egészen a komplex
szervezetekig egyarant jellemz8, hogy leginkédbb a
koérnyezetilkkel val6o allandé kélcsonhatasaik alapjan
definialhatok. A kornyezetben bekdvetkez6 gyors és
legtobbszor kiszamithatatlan valtozasokra adott véla-
szokrol van sz6: ezeket a szervezeteket az 6ket korilvevé
vilag alakitja. Minden egyes input a folyamatok tucatjait
inditja el. A kuls6 kornyezetre adott véalaszok aztan
Ohatatlanul visszahatnak magara a kornyezetre is.
Folyamatosan véltoznak tehat, mikdzben maguk is vél-
toztatnak.

A nyilt rendszerként viselked6 vallalatokra jellemz6:

A anem linedris viselkedés

A komplex rendszerek rendkivil érzékenyen reagélnak a
kornyezetiikben bekdvetkez6 valtozasokra. Esetenként
akar tul is reagalva a valtozasok vatodi mértékét.

N anagyfokl alkalmazkodd készség

Ha egy komplex rendszer veszit alkalmazkodd
képességéhdl, lelassul és védtelenné valik. Az a vallalat,
amely képtelen (vagy nem akar) az 0j piaci kihivasokhoz
alkalmazkodni, sajat magat szolgaltatja ki a konkurencia-
nak.
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A az dnszervez8d6 viselkedés

A komplex rendszerek ©nszervez8dek. Sajat maguk
alakitjék ki belsd szabélyrendszereiket. Az énszervezGdés
és a kozponti iranyitas ellentétes el6jelli fogalmak.
Vezérelvekre, kdvetendd célokra, és nem pontos utasita-
sokra van szlkség.

A intenziv, dinamikus kapcsolatok kialakitasa

a kornyezettel
A komplex rendszer intenziv ,cserekapcsolatok™ létre-
hozasara képes. Nem csak felépiti, de menedzseli és
irdnyitja is ezeket a kapcsolatokat.

N élet a K&osz Peremén

Arend és a valtozas sziikséglete kdzotti egyensulyozas, a
rend és a kdosz kozotti egészséges egyensuly megtalalasa
a komplex rendszerek talan leglényegibb sajatossaga. A
komplex rendszerek egy kitlintetett egyensulyi pont men-
tén - a kdosz peremén - képesek csak az egészséges és
tartés létezésre. Mind a tulzott rend. mind pedig a tdl sok
és kiszdmithatatlan valtozas (kdosz) karos. A tdl sok rend,
a megkovesedett szabalyok dermedtséget okoznak. A
szervezet megmerevedik, reakcioképessége legyengul. A
tul kevés valtozas monotonnd teszi a rendszer mikodését,
érzéketlenné valik a kiilvilaggal szemben, és elvesziti az
alkalmazkodas gyakorlatat. A szervezet kiszolgaltatott
lesz, és a kornyezetében bekdvetkez6 legkisebb elmoz-
dulas is maga ala temetheti az egész felépitményt.

A szervezet csak véges mennyiségl valtozas
elviselésére képes. A tdl sok mozgés, a karosan sok és
indokolatlan valtozés szétrdzza a rendszert, amely igy
darabjaira hullhat. Meg kell talalni a sziikséges egyen-
stlyt a kaosz és rend kozott. Meglehet8sen sok impulzus-
ra és valtozasra van sziilkség ahhoz, hogy a szervezet
»rezgésben” maradhasson, de kell bizonyos mértekd
alland6sdg is, hogy képes legyen megévni magat az
Osszeomlastdl, a teljes rendezetlenségbe siillyedéstél.

Szorf a kdosz peremén

A kilencvenes évek végének - az ezredfordulénak - a si-
kerstratégiaja Ugy tlinik nem mas, mint a véallalat egyen-
stlyi pontjanak a kaosz peremére helyezése. A ,,régi” és
az ,,0j” alland6é harcanak teriletérél van szd, egy érzé-
keny inflexiés pontrél, amelyen csak az egészséges és
nyitott szervezetek képesek biztonsagosan ,,hajézni”. Itt a
rendszerek rendkivul érzékenyek a véltozasokra, de nem
valnak teljesen instabilld. Ahogyan Paul Davies,
Templeton-dijas amerikai természettudo6s fogalmazott: ,,a
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kaosz peremén a megjosolhatatlansdg egydtt létezik a
kreativ és kovetkezetes alkalmazkodéssal. Ez az a pont,
ahol az élet tiinékeny mindsége megfoghato, itt ugyanis a
szabadsag és a rugalmassag egyesil a holisztikus tel-
jességgel.”

,A paradoxonok nem azért vannak, hogy megoldjuk,
hanem hogy menedzseljik 6ket”

Charles Handy

REND KAOSZ
Tal nagy Tul sok
rend valtozas

A peremfellilet egyensualyi pontjanak megtalalasa rendkivil
nehéz feladat. Ha a rendszer tulsagosan is kozel sodrodik a
kéoszhoz, a teljes széthullast kockaztatja, ha pedig talsa-
gosan messze tartja magat a valtozasoktol, merewvé és
életképtelenné valik.

A kaosz peremén tartott szervezeteknek a valodi ereje a
bels6 sokszinlségiikben rejlik. A véllalat anndl haté-
konyabb, minél szélesebb kulturalis alapokra épiil: a
vezetés profizmusat egyértelmiien az mindsiti, mennyire
képes az emberekben rejl6 kreativitast felszabaditani.
,,Csak ossze kell kapcsolni a megfelel6 embereket a
megfelel§ informéaciokkal, és maris a zsebiinkben
érezhetjik az extra értéktdbbletet” - igy latja a vilagot
Charles Jepson a HEWLETT-PACKARD marketingigaz-
gatdja.

A szervezet bels6é szabadsagfokanak megnovelésével
persze latszélag elszabadul a pokol. A formalis és infor-
malis kozlési csatornak rendkivil kusza hal6zatai johet-
nek létre, a rendszer komplexitasa rovid idén belil
meghatvanyozédik. A menedzsment feladata ilyen
koérulmények kozott mar nem lehet a miikddés allandé
ellen6rzése, sokkal inkdbb a kommunikéaci6 haté-
konyséagéanak a biztositasa. Ezekben a ,,digitalis” vallala-
tokban a legfontosabb nyersanyag az informacié (nem
véletlen, hogy ez a terillet igényli a legkdltségesebb
beruhdzésokat), és ha ennek a hatékony felhasznalasat
nem biztositjak, a szervezet pazarléan maikodik.

A kaosz peremén a top-menedzsment legfontosabb
kompetencidja nem maés, mint az abszolit hatékonysag

44

érdekében torténd folyamatos szervezet-atalakitas és -fej-
lesztés, a halozat elemeinek alland6 Gjrakombinalésa.

Fontos trend tehat, hogy az Uzleti szervezetek beliil-
r6l mind atlathatatlanabba valnak. A bels6 informéacios
rendszerek elektronikus reformjanak koszénhet6en a
cégen bellli kommunikacid6 nem ellendrizhet6 tobbé.
Egyedil a SUN MICROSYSTEM-nél tébb, mint egy
millié e-mail (izenetet dolgoznak fel naponta. Mindenki
0ssze van kotve mindenkivel, és a szervezeten belili
interakcidk rendkivil intenzivvé valnak. Szinte egyik pil-
lanatrél a mésikra szlintek meg az informécitelosztas és
-tovébbitas kényelmes monopdéliumai. A digitalis elit a
rugalmas, szilard hatarok nélkili szervezeteket favorizal-
ja. Cseppfoly6s allapotl cégekrél van szd, melyek bir-
tokdban vannak a folyamatos transzformacié képes-
ségének. A valtozas nem kényszer(ien megvasarolt BPR
programokat jelent. Ez a fajta valtozas belllr6l fakad.
Nem a szikséges rossz, hanem a felfedezés és siker
6romét nyujté izgalom.

A téplBzérat, egy francia mérndk taldlmanyat, az
évszazad oOtven legfontosabb taldlméanya kozott tartjak
szamon. Tokéletesen jelképezi a kadosz peremén vald
létezés lényegét. Egy rendkivil szellemes, rugalmas,
Ujrahasznosithaté és stabil megoldas: a katonas rendben
sorakozé kis kampdk beleakadnak a rendszer nélkil
kuszal6dd, kaotikus szalakba. A rend és a kaosz tokéletes
szimbiodzisa. Valami ilyesfajta egyenstly megteremtése
lenne manapsag a vallalatvezetés célja. A kdosz peremén
valo létezés el6segitése.

Irodalom

A fenti gondolatok nagy része a szerzének a BKE Vezet6képz6
Intézet kiadasaban az 6szei megjelend kdnyvébdl szarmazik.
Ezek a gondolatok a konyv hivatalos honlapjan is megtalal-
hat6ak: www.kaosz-peremen.com

Tovabbi forrasok:

Grove, Andrew S.:
Bagolyvar, 1998

James, Geoffrey: Digitale Elite - 34 Management Strategien
fur das 21. Jahrhundert. Midas, 1997

Morgan, Gareth: Images of Organization. Sage, 1997

Peters, Tom: The Circle of Innovation. Econ, 1998

Csak a paranoidok maradnak fenn.
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VANYAlJudit-VISZT Erzsébet
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A KUTATAS-FEJLESZTES SZEREPE

AZ EXPORTBAN

- Egy kérddives felmérés tapasztalatai -

A K+F az export novekedésének talan

legfontosabb tényezdje,

amely azt mind szerkezetében, mind

nagysagaban meghatarozza. Az 6sszefiiggések jobb és teljesebb megismeréséhez a szerz6k modellt dolgoztak ki,
valamint kérd@ivek segitségével informacidkat gydjtottek.

A kutatas-fejlesztés igényesség jelent8s szerepet jatszott
az elmult évek latvanyos exportndvekedésében. E
hipotézis teszteléséhez kutatdsunk két megkdzelitést al-
kalmazott:

1. kidolgoztuk és alkalmaztuk a K+F tevékenység
exportteljesitményt, illetve versenyképességet javito
hatasanak szamszer(isitésére alkalmas, a hazai gyakorlat-
ra adaptalhaté modelljétl;

2. a K+F és az export makroszint(i 6sszefliggéseir6l
kérdbives felmérés segitségével informaciokat gy(jtot-
tink.

Mig a modell agazati szint(i 6sszefliggések megal-
lapitasara adott lehet6séget, a kérddives felmérés elsGsor-
ban az export és versenyképesség tényez@irdl, koztik a
K+F-rél bévitette ismereteinket.

A 25 kérdést tartalmazo kérd@ivet a legnagyobb szaz
exportdr vallalatnak kildtik ki és 32 véllalattol kaptunk
értékelhetd vélaszokat. Az &gazatok exportteljesitmé-
nyének ismeretében nem meglepé afelmérés erds agaza-
ti koncentracidja, a gépipar és a vegyipar magas rep-
rezentacioja: tizenharom gépipari, tiz vegyipari cég adott
valaszt a kérdésekre 6t élelmiszeripari, harom kohaszati
és egy textilruhazat-ipari cég mellett.2 A mintdban kulon-
b6z8 tulajdonformék szerepeltek, ami feltétele volt
annak, hogy az export- és K+F tevékenység kapcsolatat a
kilfoldi, illetve hazai tulajdond vallalatoknal is vizs-
galjuk.3 A mintédban févarosi és vidéki cégek is szerepel-
tek, de kevéshé sikerllt a keleti orszagrészt bemutatni.
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A kivitel lassulésa,
a fejlett régi6o dominanciajanak novekedése

A vizsgalt vallalatoknal az export arbevétel 1996-ban és
1997-ben emelkedett, a ndvekedés Uteme azonban 1998-
ban a vallalatok felénél megtorpant, a fejlett orszagok
novekedésének lassulasa és a FAK orszagokba iranyul6
kivitel nehézségei miatt.

A vélaszol6 cégek mindegyike exportal az Eurdpai

Unié orszgaiba, s a minta kb. egynegyedénél az export
szinte kizarélagosan az EU-ba iranyul.4 A vizsgalt val-
lalatok hdromnegyedénél az EU-iranyd export részaranya
meghaladja a teljes kivitel 6tven szazalékat. lde tartozik
példaul a két baromfifeldolgozd véllalat, amelyek a
nyolcvanas években dontéen a szovjet piacra szallitottak,
majd a belfoldi piac megtartdsa mellett a kilencvenes
években az dgazat Ujabb fejl6désnek indult.
Jelent6s az EU-export részardnya a kohdaszatban is, a
Dunaferr csoport exportjdnak 75 szazalékat teszi ki. Ez
azért figyelemre mélté eredmény, mert csak a jo
mindségnek és a specidlis vélasztéknak (melegen hen-
gerelt acéllemez), a piaci rések megtalalasanak kdszon-
het6 (Viszt E., 1996. 25.old.). Alacsonyabb az EU
részesedése az exporthél az IKARUS Jarmligyarté Rt-
nek, a Stollwerck-nek, a Richternek, a Rébéanak és a
Chinoinnak. A gydgyszergyarak nyugati kivitele féként
alapanyag, valamint lejart szabadalmi termék (generi-
kum). Ezekre a termékekre er@s arverseny és konjunk-
tirafiigg6ség, valamint alacsony nyereséghanyad jel-
lemz6.
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Természetesen a vallalatok magatartasat ebben a
vonatkozasban a tulajdonos er@sen befolyasolhatja.
Példaul a Chinoin esetében a szakmai befektet
részvételével tortént privatizacio alapjan feltételez-
het6, hogy a Sanofi-Winthrop nem érdekelt abban,
hogy a Chinoin a veliik versenyz8 termékeit Nyugat-
Eurépdban forgalmazza, vagy hogy a hatdanyag
helyett ndvekvd mértékben exportaljon kész gyogy-
szert az EU piacaira. Hasonloan ehhez, az EGIS Rt.
szakmai befektetéje a francia Servier, a FAK orsza-
gokbeli exportorientaciot 6sztbnzi, vagyis azt az
exportot, amelyeken a Servier nincs jelen (Losoncz
M, 1996. 32-33.).

Az exportlehet6ségek szlikiilésének megelézésére a val-
lalatok méas-més stratégiat dolgoztak ki. A kulféldi
exportlehetdség kiesését a belfoldi értékesités emelésé-
vel kivanja ellenstlyozni példaul a Biogal, a Henkel, a
Nitrokémia. Mas stratégiat kell kidolgozniuk azoknak a
cégeknek, amelyeknek jelent6s volt a FAK orszagokba
iranyul6 exportja, ilyen a mintankban az EGIS, a Richter
Gedeon, a Stollwerck, az IKARUS, a Chinoin. A gyégy-
szergyarak 1998 nyaran az orosz valsag miatt Gjra nehéz
helyzetbe keriiltek, holott az 1990-92. évi nagyaranyu
termelés-visszaesést mar kezdték kiheverni (amikor a
dollarelszamolasra val6 attérés kdvetkeztében a volt szo-
cialista orszagokba iranyul6 kivitel jelentésen csokkent),
és a kelet-eurdpai piacokon a fizetési fegyelem tartos
megjavulasanak a jelei mutatkoztak.

A vizsgalt vallalatok exportjaban az EU a leg-
fontosabb értékesitési irany, s ettél jelentésen elmarad a
Ko6zép-kelet-Eurdpéba és a FAK-orszagokba iranyuld
kivitel. Feltlin6en kevés az exportszallitas az USA-ba:
ebben a relacioban mintankbdl a MEZOGEP és a RABA
vezet (exportjuk 66,7, illetve 61,7 szazaléka iranyul ide),
majd a Csepeli Fémm(i kovetkezik, ahol a kivitel egyne-
gyedét teszi ki az amerikai export. Ugyancsak csekély a
tavol-keleti kivitel, ennél a Videoton Holdingnal megfi-
gyelt 22 szdzalékos exportrészarany a legmagasabb. (1.
abra)

A Kkivitel névekedésének agazati szerkezetét vizsgal-
va az altalanos tendenciaknak, illetve a legtjabb atfogo
vallalati felméréseknek megfelel6 képet kapunk.
Mintankban is optimistabbak a gépipari, mint a vegyipari
vallalatok, amit az 4gazatokra vonatkoz6 adatok is alata-
masztanak: mig az ipar 1997. évi exportja 1990-hez vi-
szonyitva 67,9 szazalékkal emelkedett, a gépipari Kivitel
értéke (Osszehasonlitd aron) kdzel megharomszorozd-
dott. Ez még akkor is jelentds teljesitményjavulas, ha a
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7. dbra
A kivitel relacios szerkezete
a minta atlagaban (szazalékban)

0 --
H 8 i1 FK O TavohKelet
E23 KizpkeletEudpa  H  USA UBS Egyéb

Relacié Megoszlas, %
Eurdpai Unid 62,1
Kozép-kelet Eurdpa 13,0
FAK 10,7
USA 7,7
Tavol-Kelet 2,8
Egyéb 3,7
Osszesen 100,0

bérmunkéanak nagy a szerepe benne. Novekedett a ter-
mékek feldolgozottsagi foka, az &ruszerkezet a kdzepe-
sen, illetve magas technoldgidval gyartott termékek
javara tolédott el (Martin J.P., 1997., 19.0ld). Ennek is
tulajdonithatd, hogy Magyarorszag Eurdpai Unidba
iranyul6 exportjan belil a gépek és szallitoeszkozok ter-
mékcsoportja 1991-1995 kozott 87 szadzalékos kivitel-
béviilést mutatott, ezzel pedig csaknem tiz szazalékpont-
tal, 16,6 szazalékrél 25,7 szazalékra emelte az 6sszes
magyar EU-exporton belli részaranyat. Szerényebb, bar
javuld exportteljesitménnyel biiszkélkedhet a vegyipar,
amely 1997-ben csak az 1990. évi exportjanak 77, 9
szazalékat érte el.

Mindkét &gazatban rendkivil alacsony a vallalati
finanszirozast kutatas-fejlesztés aranya. Marpedig a
K+F raforditasok aranyanak emelése nélkil a termelé-
kenységndvekedés és a tovabbi exportnévekmény keril-
het veszélybe. A K+F csekély sulya jelent6s mértékdi
bedolgozoi szerepkdrre utal, amely Iényegét tekintve a
bérmunkatol sem all tavol.
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A magyar textilruhazati iparban viszont kiemel-
ked6en jelentds a tényleges bérmunka szerepe - ezt a
szakégazatot mintdnkban a Styl Ruhagyér képviseli.

Magyarorszag konny(iparanak méar a nyolcvanas
évek eleje ota b6vilé kapcsolatai voltak az EU-
orszagokkal, kilénosen Németorszaggal, s ennek
tobbek kozott az lett az eredménye, hogy sz&mos
magyar konnydipari cég német tulajdonba kerilt. Ez
a vallalat ma 95 szazalékos német tulajdonhanyad
mellett mikodik, és termelésének haromnegyedét
anyagmentes bérmunkaként exportalja.

A mintankban szerepld husipari vallalatok export-
kilatasait erés verseny korlatozza. A piacralépés sokszor
a vezet6k kapcsolatrendszerétél is fiigg a mdszaki
fejlettség és a versenyképesség mellett. Versenyképességi
hatranyt jelent, hogy a magyar véllalatok kozétt nincs

2. abra
A piaci részesedések alakitasaval kapcsolatos magatartas

a valaszok megoszlasa, szadzalékban

piaci egyuttmiikédés és akadozik a vertikumok
kialakitasa (Fert6 I.-Mohacsi K., 1998. 30.).
Eurdpa
Tartézkodas az 0j piacoktol
|1 Megtart Noel Bettr

A kovetkez6 kérdés a vallalatok piaci magatartasanak jel-
legére vonatkozott. Arra kivant valaszt kapni, .
hogy milyenek a véllalatok szandékai a Relacid Megtartani Névelni  Betorni Osszesen
jovBben: ,,csak” meg szeretnék-e tartani piaci
részesedésiiket, novelni akarjak azt, vagy be Eurdpai Unié 33,3 62,5 4,2 100,0
akarnak tomi az adott piacra. Kozép-kelet Eurdpa 10,5 84,2 53 100,0

A vallalatok koézel egyharmada kilfoldi  FAK 143 714 14,3 100,0
piacai megtartasara torekszik, és viszonylag ysaA 57,1 35,7 72 100.0
szlik az a vallalati kor, amely uj piacok Tayol-Kelet 41,2 29.4 29.4 100,0
meghdditasat tlzi ki célul. A megfigyelt val- Atlag 295 58.9 116 100,0

védekezés jellemz6 szélesebb korben, mint a
tamadas.

A vélaszok furcsa tanulsaga, hogy a magyar véllala-
tok figyelme kevéssé offenziv piaci magatartasfor-
mak mellett fordul a koltségcsdkkentés és a
hatékonysagndvelés felé. A tankdnyvekben éppugy,
mint a fejlett ipari orszagok vallalati gyakorlataban ez
mésként van, ott ugyanis g versenyképesség
novelését segitd vallalati stratégiak éppen az
értékesités bovitését és Uj piacok meghoditasat szol-
géljak.

Tobb élelmiszeripari cég a Tavol-Kelet piacaira szeretne
betdrni, mint példaul a Stollwerck, a Pini-Hungary, a
Hajdusagi  Baromfifeldolgoz6 és a Babolna
Baromfifeldolgozd (a liba-, illetve kacsamajjal, miutan
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francia exportlehetéségeik sziikiilnek), a Pick Szeged,
valamint a Mez6gép. (2. abra)

A versenyképesség megitélése

Mivel a mintdban a nagy exportérok szerepeltek, nem
meglepd, hogy sajat becslésiik szerint az értékesitett ter-
mékeik, szolgaltatdsaik magas szinvonaltak. A vallalatok
43 sz4zaléka5 a termékek konstrukcidjat, mindségét, for-
matervezését, csomagolasat egyarant figyelembe véve a
fejlett orszagokkal szaz szzalékban versenyképes ter-
mékeket allit el6. A Pini-Hungary, a Videoton Holding és
a Tungsram oOnkritikusabb volt.

A kohészati vallalatok termékeik nagy részérél alli-
tottdk, hogy elmaradnak a vilagszinvonaltél. A gyogy-
szergyarak is kritikusak énmagukkal szemben: a Biogal
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Ugy értékelte, hogy a termékek negyven szazaléka
vilagszinvonald, negyven szézaléka csak kissé marad el a
vilagszinvonalt6l és hisz szazaléka versenyképtelen. A
Chinoin termékei  harminc szézalékdt mindsitette
versenyképesnek, huszondt szazalékat pedig verseny-
képtelennek.

A kilpiaci versenyképességet befolyasol6 tényezdéket
a megkerdezett vallalatok viszonylag egyontetlien itélik
meg. Fontosnak tartottdk a magas szakképzettségi szin-
vonalat,6 a korszer(i termékszerkezetet, a jo piacismeretet
és a korszer(i technoldgiat (ezek kozott igen csekély
kilonbséget lattak), legkevéshé fontosnak a bérkdltségek
alacsony szintjét vélték. (1. tablazat)

A jé piacismeret fontossagat legkevéshé a bérmunkat
végz6 cégek hangsulyoztak érthet6 maédon, mivel 6k
nem nyilt, versenypiaci korlilmények kozott, hanem
hosszabb tavu szerz6déses kapcsolat alapjan értékesitik
termékeiket.

1 tablazat
A kulpiaci versenyképesség tényezGi

Versenyképességi tényez6k Fontossagi atlagértékx

viszonylag magas

szakkeépzettségi szinvonal 2,4
korszer(i termékszerkezet 2,5
jO piacismeret 2,6

korszer( technoldgia,
termel6 berendezések 2,7

a bérkoltségek alacsony szintje 33

X A tényezdk fontossagat 1-5-ig terjedd skalan mindsitették, ahol
1= a legfontosabb, 5= a legkevéshé fontos érték. Minél alacsonyabb
a tényez6re adott mindsitések atlagértéke, annal fontosabhnak itélték
a vallalatok az adott tényezd versenyképességhen jatszott szerepét.

A szakképzettségi szinvonalnak a megkérdezett val-
lalkozasok preferencia rangsorukban viszonylag magas
helyezést adtak. Ehhez meg kell jegyezniink, hogy a szak-
képzettség megszerzésénél fontosabb a megtanult
ismeretek alkalmazasanak, a tanulasnak és a tovabbi (j
ismeretek megszerzésének a képessége, a szakmai
ismeretek rugalmassadga és mélysége, az adaptalas
képessége, mert a piaci verseny motorja az (j tudas reali-
zalasa. Ez a felismerés a ma oly sokszor emlegetett ,,long
life learning” sziikségességének alapja. A tudas
megvasarolhaté licencek, know-how formajaban, de

48

ennek befogadasdhoz szintén tudés kell (Szentgyorgyi
Zs. 1997.).7

Az innovacio szerepe
a versenyképességben

A versenyképességben dontd szerepet jatszo korszerd ter-
mékszerkezet, korszer(i technolégia létrehozasdhoz,
illetve alkalmazasahoz sziikség van valamilyen szintdi
kutatas-fejlesztésre.

Hagyomanyosan erds a kutatas-fejlesztés a vegyipar
minden &gaban, kiléndsen a gyoégyszeriparban. 1996-ban
a feldolgozoiparban volt a kutaté-fejleszté helyek 7,5
szazaléka, ezen belill a vegyipar részesedése volt a leg-
nagyobb. A magyar gazdasag K+F raforditasainak 26,7
szézaléka a feldolgozdiparra jutott, és ennek hetven
szazalékat a vegyipari cégek koltotték el. A kutatohe-
lyeken foglalkoztatottak 12,8 szazaléka dolgozott a fel-
dolgozéiparban, és e létszam tdbb mint fele a vegyipar
alkalmazottja volt (KSH 1997. 53-54.).A gyogyszeripar a
privatizacié utan is megtartotta K+F bdazisanak nagy
részét. Ugyanakkor a gépipar elmult években tapasztalt
dinamikus termelési és exportfelfutdsa nem jart a K+F
kapacitas aranyos bévitésével.

A vallalati K+F tevékenység mértéke és
szervezetének nagysaga a mintaban er6s szérédast mutat,
amit részben az agazat jellege és a kulfoldi befektetd
stratégidja magyaraz.8 Mintankban a legerésebb K+F
bédzis a Chinoinban taldlhaté, ahol a K+F létszam a
foglalkoztatottak 19 szazalékat teszi ki. Ezt koveti a
Richter, az EGIS és a BIOGAL kozel azonos 13-14
szazalékos kutat6i Iétszdmarannyal. Ezeknél a cégeknél a
K+F réforditasok arbevételi aranya 7-8 szazalék korili, a
kilsé megbizasok arénya jelentéktelen.

Ezek a szamok ismét meggy6z6en bizonyitjak, hogy
a privatizacio utan nem sorvadt el a magyar gyogy-
szeripari vallalatok K+F tevékenysége - mint ahogy
ett6l sokan tartottak -, bar a versenytarsak forgalmuk
12-18 szazalékat forditjak kutatas-fejlesztésre.9
Ugyanakkor korlatot jelent, hogy a szakmai befek-
tetbk nem akarnak versenytarsakat felnevelni, és
elsésorban az EU-piacokon 6rzik pozicioikat.

A tobbi vegyipari cég kozil a MOL és a Nitrokémia ren-
delkezik még nagyobb K+F létszammal. A gépipari val-
lalatok kozott legjelent6sebb a K+F részlege a
Tungsramnak, ahol a kilféldi befektet6 a kezdeti meg-
ingas utan megtartotta a kutatast, s6t az anyavallalattél
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idetelepitett bizonyos fejlesztéseket (mindezek ellenére a
kutatok széma az 1993. évi 400 f&r6l 1998-ra varhatdan
280-ra csokken, de igy is a foglalkoztatottakon beliili
aranyuk eléri a 2,8 szazalékot).

A gépipari blokkbol kiemelhetd a RABA és az
IKARUS Jarm(gyartd Rt, ahol az 1993. évi 209 fés
kutato-fejlesztd létszam 1998-ra 147-re csbkkent, de
aranyuk a foglalkoztatottakon bellil emelkedett, és elérte
a 4,4 szdzalékot.

Viszonylag jelent6s kutat6i létszam taldlhatd6 még a
kohészatban is. Elsésorban a Dunaferr-nél, ahol sikerdlt a
kutatok létszamaranyat meg0rizni, és a kilsé K+F meg-
bizasok 6sszege is - igaz, szerény mértékben, de -
emelkedett. Ez a nagyvallalat ma is sajat kutatdintézetet
tart fenn amellett, hogy a magyar egyetemi m{szaki és
természettudomanyos kutatéhelyek egy részével is
szoros és tartos egyittm(kddést folytat.

Igen alacsony - egy % alatt van - a K+F létszam és
raforditas az élelmiszeripari vallalatoknal, valamint a
vegyipar és gépipar tobb cégénél. Ennek a marginalis
kutato-fejlesztd tevékenységnek az adott vallalatok
szamara egyaltalan nincs stratégiai szerepe. Természe-
tesen figyelembe kell venni, hogy kilféldi tulajdonu
cégeknél a K+F stratégiak egy-egy vallalatcsoport teljes
nemzetkdzi K+F haldzatara épithetnek, amelyen belil a
magyar K+F kapacités igen csekély, és nem is feltétlentl
a magyarorszagi termelést szolgalja ki.

Az egész mintara jellemz6, hogy a kilsé K+F meg-
bizdsok nagysédga és &rbevételhez viszonyitott aranya
jelentéktelen, vagyis a K+F kapacitads hianyat a cégek
nem pétoljak.

kutato-fejleszt6 intézetek bevételeinek csupan 12,5
szazaléka szarmazott vallalkozasoktol 1996-ban (KSH
1997. 24.). Ez az ardny a nemzetkdzi adatok egynegyede
és egyhatoda kdzoétt van, s az a kép bontakozik ki, mintha
Magyarorszagon a vallalatoknak nem is volna sziikségiik
kutatasokra, K+F kapacitasaik kiegészitésére az arra spe-
cializalt kutatohelyek szolgaltatasaival.

Mind a sajat, mind a szerz6déses K+F tevékenység
réforditasainak alacsony szintjét tekintve az innovacid
igen gyenge a magyar exportképesség alakuldsiban. A
valaszado cégek alig egyharmadanal tekintették jelentds-
nek a hazai innovaciok szerepét. A valaszol6k mintegy 40
%-a ugy veélte, hogy exportjukban egyéaltalan nem volt
szerepe sajat innovacidiknak. (2. tablazat)

Az eredmények értékelésével azonban dvatosan kell
banni, hiszen torzitast okoz, hogy a kilféldi tulajdonban
lév6 magyarorszagi vallalatok nagyrészt nem itthoni
innovaciok eredményeit értékesitik. Ezt a tapasztalatot
erdsiti meg, hogy a vizsgalt vallalatok nagy tobbsége
(kozel 90 szézaléka) olyan (j terméket vagy szolgaltatast
vezetett be, amely nem sajat fejlesztés eredménye volt. A
megkérdezettek 64 szdzaléka pedig az elmdlt harom
évben orszagos viszonylatban is Gjdonsagnak szamito
terméket allitott el6, illetve technoldgiat alkalmazott a
kilfoldi tulajdonos segitségével.

A tablazatbdl az is kitlinik, hogy a know-how- és
licencvasarlas még mindig ritka: a cégek tdbb, mint fele
ezt a lehet6séget nem hasznélja ki.

2. tablazat

A megval6sitott innovéciok tipusa
az elmult harom évben

A vilag ipardban sok példa van
ugyanakkor arra, hogy bérmunkaban Az innovacié A valaszok megoszlasa, szazalék
végeztetnek fejlesztéseket a cégek. Az tipusa .
9 i J_ . gex. Igen  Nem Nem vélaszolt 0sszesen
autoiparban pl. igen elismert a Porsche
cég lorrachi fejlesztékozpontja, amely-  (j, az orszdghan érdemben
nek szolgaltatasait gyakran éppen azok (jdonsagnak szadmitd termék,
az olcso tipusokat kinald kelet-eurépai  szolgaltatas, illetve technoldgia
és tavol-keleti autégyartok (kilonosen kifejlesztése 642 286 1.2 100,0
oroszok és koreaiak) veszik igénybe, ) )
amelyek onallo fejlesztések alapjan olxan termek,vagy szolgal-
végképp nem tudnénak lépést tartani a tatas bevezetése, amely a
R .. cégnél ujdonsagnak mindsil 85,7 71 7,2 100,0
nemzetkdzi miszaki és formatervezési
iranyzatokkal. know-how, licenc vasarlas
belfgldr6l, kilfgldrol 39,3 53,6 71 100,0
A felmérés is aldtdmasztotta az ipar és a
kutatointézetek, egyetemek kozotti kapcso- know-how, licenc eladas
belféldre, kiilféldre 179 714 10,7 100,0

latok gyengeségét,10 amit bizonyit, hogy a
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A hazai know-how és licenc eladas is csekély.
Emogott az eladassal kapcsolatos (gyintéz6i, jogi
ismeretek szerénysége, az eladas jelent6ségének lebe-
cslilése, illetve anyagi ellenérdekeltség (esetleg a tulaj-
donos tiltasa) hizodik meg.

Az innovacios célok (a meglévd termékek korsze-
rliségének, min6ségének fejlesztése; a termékskala
bévitése; munkavédelem, kérnyezetvédelem; a menedzs-
ment korszer(sitése) kozil a valaszadok els6sorban a ter-
melés korszer(iségének javitasat, a termékmindség fej-
lesztését tartottdk fontosnak. A termékskala bdvitésével,
a munkavédelemmel, koérnyezetvédelemmel kapcsolatos
innovacidk hatasa az exportteljesitményt csak attételesen
befolyasolja.

Figyelemre méltéak a menedzsment korszer(si-
tésének fontossdgara vonatkoz6 valaszok, kiléndsen
azért, mert a kérddivet a vezet6k toltotték ki. igy érthetd,
hogy a ,,nagyon fontos” mindsitéstdl tartézkodtak, de
elismerték, hogy a vezetésben (szervezetfejlesztésben) is
szlikség lenne innovécidra. (3. abra)

3. &bra

Az innovéaciok fontossagdnak megoszlasa
(sz&zalékban)

Nagyon fontos ~ Kdzepesen fontos Kevésbé fontos  Nem fontos

{i | Meglevd termekek fejlesztése Q  Termékskdla bovités

| Munka, kbrnyezetvédelem | Menedzsment korszer(isités

Az innovacio célja

1 ameglév termékek korszer(iségének,

mindségének fejlesztése 68 24

2. a termékskala bdvitése 32 28

3. munkavédelem, kdrnyezetvédelem 12 36

4. a menedzsment korszer(sitése 4 48
50

Nagyon fontos Kozepesen fontos

A felmérés felhivja a figyelmet arra, hogy az innova-
ci6 hagyomanyos felfogasa elég altalanos. Erre utal,
hogy a valaszaddk a meglévd termékvalaszték korszer(-
sitésének, illetve a mindség javitadsanak tulajdonitottak
fontosségot. Ez a viszonylag defenziv piaci stratégidval
van dsszhangban, mely szerint els6sorban az adott ter-
mékstruktara korszer(isitésében - hogy ne mondjuk:
javitgatasaban - rejlenek a versenyképesség novelésének
tartalékai.

Az innovacidt 6sztonz6 tényez6k

Az innovacié 0szténzé tényez6inek megjeldlése és
fontossaguk mindsitése meglepetésekkel is szolgalt.

A vallalatok vezetése az esetek nagy tobbségében
er@s motivaciot mutat az innovaci6 irant. A kilféldi tulaj-
donosok szerepe viszonylag er@s az innovacio ©sz-
tonzésében, a gazdasadg modernizacidjat a miikodsétoke-
import felgyorsitotta és az innovacidk kdrnyezete is ked-
vez@hbé valt.

Egy empirikus vizsgalat sordn hetven vallalat és hat
ipari kutato-fejleszt6 intézet innovaciés tevékeny-
ségét vizsgaltdk OMFB meghizas alapjan. Olyan val-
lalatokat kerestek fel, amelyek innovativak. A tisztan
kulfoldi vagy vegyes tulajdoni cégek aranya
megkdzelitette az 6tven szazalékot. Tanulsag volt,
hogy a kulféldi cégek jelenlétének kozvetett hatésa
sokszor er8sebb volt, mint a kdzvetlen hatés.
Leginkédbb a bels verseny erdsitésével, az onfej-
I6dés-6nszervez6dés folyamatdnak meggyorsitasa-
val, valamint (j piaci igények generalaséval jarulnak
hozza az innovéacios teljesitmény javulasahoz
(Mosoniné Fried J. 1998. 960-967.).

Némileg meglepd, hogy a fejleszt6k ambici6i vi-
szonylag kevésbé hatnak az innovaciokra. Mivel itt is a
vallalatvezet6k voltak a valaszadok, a valaszokban kife-
jezésre juthatott a vallalatvezetdk és a fejleszt6k kozotti
esetenként rossz viszony. A fejleszték gyengébb dijazasa
és alacsony hierarchikus pozici6ja miatt ez gyakori
(PapanekG. 1995. 39.).

Kevéshé fontos Nem fontos Osszesen Fontossagi alapérték

- 8 100 114

28 12 100 69

52 - 100 49

44 4 100 41
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4. dbra

Az innovaciét 6sztdnzd, illetve gatld tényez6k az elmalt harom évben (a véalaszok megoszlasa szazalékban)

a vezetés ambicioi
a fejlesztbk ambicioi
az exportpiaci kovetelmények

a bérmunka v. beszallitas
koveteIményei

a hazai konkurencia

az (esetleges) kilfoldi tulajdonos
hatasa

az Uj innovaciokra vonatkozo
informaciok

a hazai K+F haldzat adottsagai
a cég sajat K+F kapacitasai
amegtérilés sebessége

pénziigyi forrasok
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Erdsen

80,0
40,0
80,0

16,7
30,0

50,0

18,2
4,2
24,0
8,3
22,2

Kdzepesen

0sztbnozte

16,7
533
20,0

16,7
30,0

318

59,6
41,7
44,0
416
18,5

Gyengén

3,3
6,7

63,3
40,0

18,2

18,2
333
12,0
16,6
259

Gatolta

33

4,0
208
20,0
33,5
334

telmények kiemelése a
magyar gazdasdg gyors
kulpiaci nyitdsénak idején
nem meglepd, kiléndsen,
mivel a mintat eleve a
nagy exportérok alkottak.
A nagy exportérok nem
érzik jelent6snek a hazai
konkurencia szerepét az
innovacié 0sztonzésében,
de a vélaszok értékelé-
sénél itt is figyelembe kell
venni, hogy a mintdba
els6sorban exportorien-
talt, s a magyar piacon
er6s vagy kozepes domi-
nanciat élvezé vallalatok
keriltek be. (4. &bra)

Az (j innovécidkra vo-
natkozé informaciok leg-
feljebb csak kozepesen
0szténz6 hatdstak.1l It
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kdzvetve ismét megmutatkozik a mas kutatasokb6l12 is
leszlirt tapasztalat, hogy a vallalatok a K+F tevé-
kenységhez sziikséges informaciés bazist még mindig
dontéen sajat tapasztalataikra, belsé informéacids forra-
sokra alapozzédk. K+F szolgéltatasra szakosodott
intézmények (kutatéintézet, egyetem, inkubatorhaz,
ipari-technoldgiai park, szakmai testuletek) kozre-
miikddését csak a cégek kis hanyada veszi igénybe.

Esetlegesek és er6tlenek a nemzetkdzi kutatasi-
fejlesztési kapcsolatok is. Minthogy a vallalati mintaban
kortlbelul hatvan szazalékos a kulfoldi tobbségi tulaj-
donban 1év8 vallalatok ardnya, ez az adat els§ latasra
meglepd. A meglepetés mégsem indokolt: a kilféldi tu-
lajdond magyar iparvallalatok ugyanis nagy ardnyban
csak vallalatcsoporton beldl tartanak fenn kialfoldi K+F
kapcsolatokat.

A pénzigyi forrdsokat illetéen a felmérés eredményei
viszonylag jok: a valaszoldok negyven szdzalékaban a
pénzigyi forrasok hidnya nem jelent komolyabb innova-
cioés akadalyt, 1évén nagyobb méret(i s jelentés export6r
vallalatokrol szo6.

Az el6bbiekben elemzett versenyképességi tényez6-
ket részletesebben is kibontva és kiegészitve, az innova-
ciés blokk kovetkezd kérdése a versenyképességet
befolyasol6 tényez6k fontossagat kivanta tisztazni.

Ha a véalaszokat az egész mintara nézzik, a
versenyképességet javito tényez6k kdzott az elsé helyre a
nagyobb beruhadzasok keriltek, a masodik-harmadik
helyen osztozik a sajat kutatas/fejlesztés, illetve az inten-
ziv piackutatds, ezeknek a valaszadok azonos jelen-
t6séget tulajdonitottak. Negyedik helyre keriilt a reklam
és a PR tevékenység, otddikre az értékesitési haldzat
fejlesztése.13 A legutolsé helyekre a szabadalom, licenc,
know-how vasarlas, illetve az eladas utani szolgaltatasok
javitasa szorult.14

Ez utébbi versenyképességi tényez6knek a kis prefe-
renciastilya egyébként azzal is 0sszefliggésbe
hozhat6, hogy a mintaba felvett cégek korllbelil
felénél az adott feladatokat a nemzetkdzi véllalatcso-
port més tagjai latjak el.

A preferenciaértékek kiszamitasanal a kovetkezd
stlyokat alkalmaztuk: alapvet§ 3, jelent6s 2, jelentékte-
len 1, nem lesz szerepe 0. Az egyes tényezék preferen-
ciarangsorat a 5. dbra mutatja be.

A véllalati vélemények szerint a versenyképességi
tényezOk preferencialistijanak els6 helyén a beruhazasok
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allnak. Ezt holtversenyben koveti a sajat K+F és a piac-
kutatds. E harom legjobban preferalt tényezét nézve
olyan vallalati versenyképességi modell bontakozik ki
el6ttlink, amelyben a tartds piaci jelenlétet biztositd
stratégiai elemek épplgy héttérbe szorulnak, mint a kiilsé
K+F forrasok igénybevétele. E vallalati modellt két
komoly versenyképességi gyengeség jellemzi:

1. a piaci poziciok megszerzése sokkal nagyobb
hangsulyt kap benne, mint a piaci jelenlét elmélyitése,
ami élesedd versenyben piacvesztéshez vezethet;

2. a K+F autarch jellege a nemzetkdzi miszaki
fejl6déstdl valé lemaradas veszélyét veti fel.

A megkérdezett vallalatok ugyanakkor felismerték,
hogy a K+F sikeréhez ma mar nem elég a mdszaki
alkotdképesség, a fejleszték és értékesitbk egylttm(iko-
désére is sziikség van; aldhuztdk az intenziv piackutatas,
a PR és a reklamtevékenység fontossagat. Ebben minden
bizonnyal szerepet jatszott, hogy lerdvidult a piaci élet-
gorbe id6tartama, nétt a termékfejlesztés id6- és kolt-
ségigénye, megnétt a kutatds-fejlesztés kockazata - de
hozamuk is emelkedett.16

AK+F igényesség és az export relaciés irdnyai

Hipotézisiink szerint ma méar nemcsak az EU-beli, hanem
a tobbi, igy kozép-kelet-eurdpai és a FAK-, valamint a
hazai piacokon is nétt a K+F igényes termékek iranti
igény. Ez a feltételezésiink azonban nem bizonyult telje-
sen helytallonak. A kétségtelen izlés- és szokasbeli val-
tozasok ellenére még mindig az EU-piacok ismerik el
leginkébb az innovéaciot.

A Kozép-Kelet-Eurépaba és a FAK piacokra szallit
cégek még mindig kevésbé taldlkoznak novekvlé K+F
igényessegli vasarlokkal. A kelet-eurépai piacokon a
magas K+F igényességl termékek szallitéi els6sorban a
multinacionalis nagyvallalatok, és els6sorban rajtuk
keresztiil - termékeikbe beépiilve - keriilhetnek magyar
aruk a volt KGST-orszagok piacaira. A piaci orientacio
szerint eltéré K+F tartalom, illetve K+F igényesség ma-
gyarazata nemcsak az, hogy Keleten még kisebbek az
igények, mint Nyugaton, hanem az is, hogy a két irany-
ban teljesen més a legtébb magyar iparvallalat piaci
szerepének és kapcsolatainak a jellege. (6. abra)

Szerves vallalatkézi kapcsolatrendszereket egyel6re
csak Nyugat, mindenekel6tt Németorszag és Ausztria
felé épitettek ki a magyar iparvéllalatok. Kelet felé
szinte kizarolag a hagyomanyos jellegl kereskedelmi
kapcsolatok érvényesiilnek. Példaul ugyan a cseh
Skoda autégyar ma mar jelentds részben épit be ko-
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6. dbra
A K + F igényesség szerepének valtozasa az utébbi harom évben
a megkérdezett vallalatok értékesitésében (a véllalatok megoszlasa szazalékaban)
K+ Figényesség nétt K+ Figényesség csdkkent K+ Figényesség valtozatlan | | Azadott piacra nem exportdl
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(6. abrafolytatasa)

A K+F igényesség

Exportpiac nétt  csokkent valtozatlan
EU 80,6 64
KKE 323 32 323
FAK 25,8 9,6 25,8
USA 38,7 13,0
Tévol-Kelet 29,0 25,8
Belfold 51,6 32 130
Osszesen 430 2,7 193

csijaiba gy6ri motorokat - itt a VW-Audi csoporton
beliili magyar-cseh tranzakcidr6l van sz, amelyben
K+F igényes termék cserél gazdat de a gyéartds
mogott egyel6re egyaltalan nem all magyar K+F
kapacitas.

Az EU piacokon és belféldon a K+F igényesség
egyértelmlen emelkedett. Ez mindkét relacidban a val-
lalatkdzi beszallitdi kapcsolatok erésodésének, illetve az
importverseny hatasanak tulajdonithatd. Osszességében a
véllalatok 43 szazaléka vélte Ugy, hogy a piacok K+F
igényessége nétt és csak 19,3 szazalékuk szerint maradt
véltozatlan.

Ez az Osszesitd adat jelzi, hogy a felméréshen részt
vevd cégek nagyobb része felismerte piacainak névekvd
igényét a korszer(, illetve a folyamatosan korszer(isitett
termékek irant. Ez arra mutat, hogy a vallalatok altal
felismert piaci igények valtozésa és az igényekhez val6
alkalmazkodas - f6ként annak magas koltségigénye miatt
- nincs dsszhangban, legalédbbis ami a K+F igényességet
illeti.

Osszefoglalas

A véllalati versenyképességi stratégidkban a K+F-nek
altalaban csak kisegit6, kiegészité szerep jut. A megfi-
gyelt vallalatok széles korében gondoljak gy, hogy a
versenyképesség novelését elsésorban beruhazasokkal,
méasodsorban pedig aktiv piaci munkaval lehet meg-
alapozni. A K+F versenyképességi szerepe csak ezek
utdn kovetkezik, s itt is els6sorban a sajat K+F-et
helyezik el6térbe a cégek, nem szdmolnak eléggé a kiilsé
K+F kapcsolatok lehet6ségeivel és el6nyeivel.

A véllalati tulajdonformanak a varakozasokkal ellen-
tétben viszonylag csekély a befolyasa a K+F tevékeny-
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Nem exportal, vagy nem valaszolt Osszesen
130 100,0
322 100,0
38,7 100,0
43,3 100,0
45,2 100,0
322 100,0
35,0 100,0

ségre, ennél sokkal nagyobb szerepet jatszanak az 4gaza-
ti sajatossdgok. Masként fogalmazva: egy csekély K+F
intenzitasi agazatban mikodd vallalat csak attdl nem
mutat majd sokkal er6sebb K+F érdeklddést és aktivitast,
hogy privatizaltak. Az 0sszefliggés értelemszerlien
sokkal sziikebb korben, de forditva is igaz: a K+F inten-
ziv agazatokban még megmaradt allami vallalatok K+F
tevékenysége aranylag csokkenhet ugyan, ha a vallalat
gazdasagi helyzete ezt elkerilhetetlenné teszi, de tovabb-
ra is jelent8s szerepe marad a vallalat egészén bell.

A legtébb cégnél felismerték az innovacidk fontos-
sagat a versenyképesség novelésében. A vezetbk toreked-
nek is e tényez§ kihasznalaséra, de csak kevesen ismerik
az ehhez sziikséges szakmai kapcsolatrendszert. A K+F
stratégiai szerepe a vdllalatoknal csak elvétve szamot-
tevd, és hianyoznak hozza a megfelel§ forrasok. A for-
rashianyt csak tetézi, hogy a zémmel a sajat K+F kapa-
citdsukra Osszpontositd vallalati K+F politikdk nem
adnak lehet6séget a vallalatkozi, illetve a kilsé K+F
meghbizasoktol varhatd pozitiv szinergikus hatasok
kihasznalasara.

A kulféldi tulajdond magyar véallalatok sokszor nem
igénylik a hazai K+F-et, egyel6re beérik ,,csavarhlizos
lzemek"mikddtetésével. A kulfoldon létrejott K+F
eredények adaptalasara azonban csak az képes - vélik a
vallalatok - aki magas szinvonalon képzett, tudasat
folyamatosan karbantartja és &tletei vannak a tovabbfej-
lesztésre. Ezért varhatd, hogy egyre tobb kulféldi befek-
tet6 igényel majd kutatds-fejlesztést a magyarorszagi
leanyvallalatanal is. Ezek azonban szakmailag kisebb
jelent8ségliek, sokszor csak részteriiletekre vonatkozéak
lesznek, amelyekkel viszont akar egy egész nemzetkozi
véllalatcsoporton belil bizhatnak meg egy magyar K+F
részleget.18
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A nyugati és keleti piacok tovabbra is jelent6sen
eltéré mértékben ismerik el a termékek K+F tartalmat. A
K+F intenziv magyar termékeket kiléndsen az EU-
orszagok piacai igénylik, amit a - keleti kapcsolatokban
hidnyzd - rendszeres tudastranszfert lehetévé tevé val-
lalatkozi 6sszefonodas is elésegit.
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Labjegyzet

1 A cikk ,,A magyar exportstruktira atalakulasa és a K+F
intenzitds kapcsolata” cim{, a Gazdasagi Minisztérium
felkérésére 1998-ban készitett tanulmanyon alapszik. A
kutatdst a GKI Gazdasagkutaté Rt. koordinalta. A kutatasban
részt vett: Papanek Gébor, Petz Raymund, Torok Adam,
Véanyai Judit és Viszt Erzsébet. A modellt és a bel6le levont
kovetkeztetéseket Torok Adam és Petz Raymund publikalta
Kisérlet a K+F intenzitas és az exportszerkezet kozotti 6ssze-
flggések vizsgalatdra a magyar gazdasagban” cimmel a
Kozgazdasagi Szemle 1999. 3. szamaban.

2 Gépipar: SVT-Wamsler Haztartastechnikai Rt, Mez6gép
Rt, Siemens Matsushita Kft, Dunaferr Lemezalakité Kft, Raba
Magyar Vagon-és Gépgyar Rt, BPW-Réaba Futémlgyar Kift,
Videoton Holding, IKARUS Jarm(gyarté Rt, IKARUS Egyedi
Autdbuszgyar Kft, SAPU Bt, MKM Magyar Kabel Mdvek Rt.,
GE Lighting Tunsram Rt, Leoni Hungaria Kft. Vegyipar:
Biogal Gyogyszergyar Rt, Chinoin, EGIS Gyogyszergyar Rt,
Richter Gedeon Rt, MOL Rt, Taurus Mezdgazdasagi Abroncs
Kft, BorsodChem Rt, Tiszai Vegyikombinat Rt, Nitrokémia
2000 Rt, Henkel Magyarorszag Kft. Elelmiszeripar: Pick
Szeged Rt, Stollwerck Budapest Edesipari Kft, Pini-Hungary
Kft, Babolna Rt. Baromfifeldolgozé Gyara, Hajdusagi
Baromfifeldolgoz6 és Ertékesitd Rt. Kohaszat: Dunaferr-DBK
Kokszol6 Kft, Dunaferr Csoport, Csepeli Fémmi{ Rt
Textilipar: Styl Ruhagyar Rt.

3 Széz szézalékos kulfdldi tulajdond a mintabdl tizenegy
véllalat, szaz-hetvenot szazalékos kilfoldi tulajdonhanyaddal
rendelkezett egy vallalat, hetvennégy-6tven szazalék kozotti
kulfoldi t6kerészesedés(i hat szervezet, kisebbségi a kulfoldi
tulajdonhanyad hat vallalatnal, végil nyolc cég teljesen hazai
tulajdonu. A kilféldi tulajdon legjellemzébb a vegyipari és az
élelmiszeripari véllalatoknal.

4 Ebbe a csoportba tartozik az Ikarus Egyedi Autdbuszgyartd
Rt, az SVT-Wamsler Haztartastechnikai Rt, a BPW Raba, a
Dunaferr Lemezalakité Kft, a Sytil Ruhagyar, a SAPU Bt
(autdalkatrészeket gyart), a Siemens Matsushita Kft és a Leoni
jarmipari kabelkotegeket el6allitd cég.

5 Példaul: TVK, Borsodchem, Styl Ruhagyar, Taurus,
Mez6gép, Leoni Hungaria, Pick Szeged, Hajdusagi
Baromfifeldolgoz6, Henkel, Siemens Matsushita, Magyar
Kabel Miivek, Sapu Bt, BPW RABA.

6 Az elérhetd munkaer6 mindsége befolyasolja a beruhazasi
dontéseket és a K+F-et, a szakképzettebb munkasok pedig
hatékonyabban tudjék alkalmazni az (j technol6gidkat. Egy
friss brit felmérés szerint ha a szakképzett munkaeréhiannyal
kiiszkodé vallalatok szama egy iparagban tartésan tiz szdza-
lékkal novekszik, ez a beruh&zésok tiz sz&zalékos és a K+F
réforditasok négy szazalékos csokkenését vonja maga utan
(Stephen Nickell-Daphne Nicolitsas, 1997.).

7 A G.E.Lighting Tungsram K+F tevékenységének felét mar
Magyarorszagra telepitette. A mUszaki fejlesztés érdekében
alland6 szakképzés folyik a véllalaton belil. A vezetdség
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példaul olyan hatéarozatot hozott, hogy minden szellemi dolgo-
z6 minden évben kételes harminc napot tanulassal tolteni
(Sebdk, A, 1998. 8-9.).

8 A vegyesvallalatok K+F tevékenysége vegyesvallalati tipu-
sok szerint kilénbozd. Azok a nagyvallalatok, amelyek a pri-
vatizacié kapcsan egy multinacionalis cég részévé valtak,
altaldban megtartottak K+F apparatusukat. A feladatok
meghatarozédsa az anyavallalat kezébe kertlt. Bar ez elveszi a
kutatas fuggetlenségét, lehetdséget ad arra, hogy a magyar K+F
részleg bekapcsolédjon a nemzetkoziesed6 K+F vérkeringés-
be. A z6ldmez6s beruhazasok esetén altaldban kész technold-
gia atvételére kertil sor, s a f6 veszélyt az jelenti, hogy elmarad
a termék folymatos korszer(sitése. A harmadik vegyesvallalati
korbe a licencatvevd vallalatok sorolhaték, ahol a technolégia
honositasa mar miikodé magyar vallalatra épilt, korszer( tizem
jott létre. Sajndlatos, hogy a korszer(i tapasztalatok elter-
jesztésére és a K+F tevékenység folytatdsara nem gondolnak, a
licencatvétellel a folyamatot lezartnak tekintik. A kovetkez6
csoportba azok a vegyesvéallalatok tartoznak, amelyekbe nem
szakmai befektetd tarsult, és a vallalat K+F irdnyitasa magyar
kézben maradt. Tulajdonképpen ez az a vallalati kor, amely
igen kedvez6 helyzetbe kerllhet, ha képes a K+F célok megfo-
galmazasara.

9 Lé&sd Losoncz Miklés id.md 12.

10 Hasonl6 megallapitasra jutott ,,A magyar innovacios rend-
szer f6bb 0Osszefliggéseinek feltarasa” ciml, az OMFB
felkérésére folyd, publikalés el6tt &ll6 kutatés, amelyet a GKI
Rt. altal vezetett konzorcium végzett.

1 Ennek okait részletesen bemutatta a magyar K+F diffu-
ziés rendszert haromszdz szervezet kérddives felmérése
alapjan felmérd kutatas. A vizsgalat arra a megallapitasra jutott,
hogy a diffaziés rendszer rossz struktiraban, jelentds
atfedésekkel, sokszor felesleges tobbletkoltségekkel miikodik,

nem tolti be feladatat, mert tevékenységében az innovécio-
transzfer elenyész6, donté a vallalkozasi tanacsadés, vagy az
inkubatorhdzak miikodtetése (Torok A., 1996.72.).

12 Legutébb a magyar innovaciés rendszernek a GKI Rt
vezette konzorcium altal végzett elemzésébdl.

13 A reklam és PR tevékenység magyarorszagi fejl6dése els6-
sorban a kulfoldi véallalkozdsoknak koszénhet. A reklam-
bevételek f6 forrasai még mindig a multinaciondlis vallalatok.
A hazai tulajdonu vallalatok kevés figyelmet forditanak a rek-
lamra, a promdciokra, az értékesitési halézat fejlesztésére.
Kevés itthon is és kulfoldon is az értékesitési iroda, az tgyfél-
szolgélat. (Brada,J.-Singh, 1.-Térok, A, 1994.).

14 A Tungsram bezarta az Egyesult l1zzédnak azt az Uzletét,
ahova az Gjonnan vasarolt hibas, vagy feltlinéen roévid élettar-
tama villanykortéket lehetett visszavinni. Ezeket bevizsgaltak
és a vasarlokat kartalanitottak. Sajnalatos, hogy ez az eladas
utani szolgaltatas, a vevbkkel valé kozvetlen kapcsolat
megszdint.

15 R4 kell itt mutatnunk arra az érdekes ellentmondéasra,
hogy ez a modellkép ugyanazokbdl a vallalati valaszokbol
alakult ki, amelyek egyébként defenziv piaci stratégiakra utal-
nak. A megkérdezett vallalatvezet6k nagy része nyilvan nem
ismerte fel, hogy vélaszai ebben az értelemben nem teljesen
konzisztensek.

16 Erre tdbb esettanulmanybdl is ismertet konkrét példakat
Papanek Gabor (1995).

17 Gondoljunk példaul a Nokia, IBM vagy Siemens
szamitastechnikai termékek, az Audi, Ford vagy Opel gépko-
csik oroszorszagi értékesitésére.

18 Példa erre, hogy a Jaszberényi H(tégépgyar privatizacioja
utdn a cégnél a K+F nem sorvadt el, de &talakult: a teljes
h(it6szekrény-fejlesztés helyett az élelmiszeripari tisztasagu
mianyagok fejlesztésére specializalodott.

Informaciéparadoxon
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Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

AMAGYAR GAZDASAG
AVALTOZO VILAGBAN

A Széchenyi Istvan Féiskola Kozgazdasagi
Karan oktaték tanulmanykaétete
Szerkesztette: Honvari Janos és Solt Katalin
AULA Kiad6, Budapest, 1999. 210 p.

A Gyo6ri Széchenyi Istvan F6iskola Kozgazdasagi
Karan 1990. o6ta folyik féiskolai szinti kozgaz-
daszképzés. A fakultas vezetése harmonikus kapcsola-
tot alakitott ki a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi
Egyetemmel és a Pécsi Janus Pannonius Tudomany-
egyetem Kozgazdasagi Karaval. A Fdiskola kutato-
munkéajanak eredményeként a Karon dolgozé oktatok
kilenc munkdjat tartalmazé tanulmany-gyljtemény
latott napvilagot. A szerz6k sokoldaltan, eltér6 maod-
szerekkel, kildonb6z6 szempontok alapjan vizsgaljak,
hogy mi tortént 1990 o6ta a vilaggazdasagban és
Magyarorszagon a megvaltozott nemzetk6ézi Kkor-
nyezetben, és hazank hogyan reagalt ezekre a valtoza-
sokra.

A tanulmanyokbdl képet kapunk arrél, hogy a szocia-
lista gazdasagi rendszerb6l a piacgazdalkodasra valo
attérés csak hosszabb tava folyamat eredményeként
johet létre. Az is Kitlinik, hogy az (j gazdasagi jelen-
ségek kialakulasa, meginduldsa esetenként mar a poli-
tikai rendszervaltast is megel6zte. A gazdasagpolitika
ugyanis kezdte Kkiépiteni a piaci kapcsolatokat, s
lehetévé tette kilonbozé tipust vallalkozasok létesi-
tését. A tanulmanyok szerzgi arra is valaszt keresnek,
hogy a koncentrdlodé vildggazdasagban milyen
mértékben folytathat6 nemzeti gazdasagpolitika, s
kifejtik, hogy a nalunk miikédé multinacionélis cégek
milyen hatassal vannak a hazai gazdasagra.

A kotet els6 tanulményaban Simai Mihaly akadé-
mikus, egyetemi tanar a globalis atalakulds és a ma-
gyarorszagi intézményrendszer kapcsolataval foglal-
kozik. Ramutat arra, hogy az atalakulds nalunk nem
egységes ideoldgia szerint tortént, s nem dolgoztak ki
a hazai adottsdgokkal és a nemzetkdzi viszonyokkal
redlisan szamol6 stratégiat. Sok illGzi6 élt a kdzvéle-
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ményben és a politikusokban a kilsé feltételek
megvaltoztatasaval és a varhaté nemzetk6zi tAmogatas
jelent6ségével kapcsolatban is. A volt szocialista
orszagokban sokan azt hitték, hogy az intézmények
rugalmatlansdga, a versenyképesség alacsony szintje
ellenére valtozasok kiils6 tamogatassal gyorsan és
radikalisan bekdvetkeznek. A magyar gazdasag csakis
akkor fogja jelent6s mértékben vonzani a kilfoldi tar-
sasagokat a jovében, ha minél képzettebb munkaer6-
vel, szakemberekkel, fejlett infrastruktiraval ren-
delkezik, és kedvezd jog- is intézményrendszert, stabil
politikai és gazdasagi kornyezetet tud létrehozni. A
tartos és gyors novekedés feltételei még nem szilardul-
tak meg!

Veress Jozsef, a kozgazdasdgtudomany doktora,
egyetemi tanar a globalizaci6 és nemzeti gazdasag-
politikank 0sszefliggéseit vizsgalva ramutat, hogy a
magyar EU-csatlakozas télunk fliggé alapkérdése az:
milyen fejlettségi szinten, mennyire erdsen lépiink
majd be. Kifejti, hogy a piackonform struktirapolitika
kialakitasahoz az infrastruktara, a humaéan téke, az
oktatds, a hazai hattéripar, a hazai kis- és kozépval-
lalkozéasok fejlesztése, valamint a mez6gazdasagban
meglevd kozgazdasdgi és jogi szervezetlenség

megsziintetése, megfelel6 koncepcié kidolgozasa
sziikséges.
Gal Péter a kozgazdasagtudomany kandidatusa,

egyetemi docens az Eurdpai Monetaris Unionak az
allamok cselekvési szabadsagara gyakorolt kihatasait
elemzi. Dont6 szerepe lesz ugyanis az Eurdpai
Kozponti Banknak, s megszlinik a nemzeti monetéris
politika alkalmazéasanak a lehetdsége. Képet kapunk az
eur6 bevezetésének varhatd hatasairél, az eurd
arfolyama és a pénzpiacokon kialakult meghatarozé
valutak arfolyama kozti osszefiiggésekr6l. A don-
téshozatali rendszer, az egyes allamok kozti munka-
megosztas és egyuttm(ikodés hatarozza meg az alla-
mok és az Uni6 cselekvései szabadsagat és hatékony-
sagat.

Solt Katalin, a kdzgazdasadgtudomany kandidatusa,
féiskolai tanar a pénzpiac m(ikodését, annak hatasait
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vizsgalva elemzi a kdzponti bank szerepét a kamatlab
meghatarozasaban és a pénzkereslet szabéalyozésaban.
Zelko Lajos, a kdzgazdasagtudomany doktora, egyete-
mi tanar az inflacié és a kamatlab, valamint a hitel-
szolgélat kapcsolatait vizsgalja. Ennek keretében
foglalkozik az allami koltségvetés addssagainak
alakulasaval; az &sszefiiggéseket szamszer(i adatokkal
szemléltetve azt a kovetkeztetést vonja le, hogy a
redlkamatlab és a gazdasag valtozasa mellett az infla-
ci6 is befolydsolhatja az adodssagszolgalat idébeli
nagysaganak alaulésat.

Sey Istvan, a torténelemtudomény kandidatusa,
féiskolai tanar németnyelv( tanulmanyaban Ausztria -
mint szocialis mintadllam - 0Oregségi biztositasanak
tipusait, pénzigyi problémait ismerteti a kilencvenes
évek els6é felében. Kupcsik Jozsef, a kdzgazdasagtu-
domany doktora, egyetemi tanar a gazdasagnak és a
tarsadalomnak az 1990-es években bekdvetkezett
szerkezeti valtozasait vizsgéalva szdmszer( adatokkal -
tdblazatokban - szemlélteti a brutté hazai termék
(GDP), az agazatok termelésének aranyai, az aktiv
keres6k létszama, a reélkereset és a realjovedelem val-
toz4sait.

A szamviteli térvényben kotelezden el8irt éves besza-
moldk adatait hasznalja fel Ferenczi Zoltan, a kézgaz-
dasagtudomany kandidatusa, egyetemi docens és
Sziva Miklés fbiskolai docens az élelmiszeripar
alagazati jellegzetességeinek bemutatasara. Vizsgaljak
és elemzik a véllalkozasok vagyonanak valtozasait,
eredményességét, jovedelmezBségét, hatékonysagat,
valamint az ezeket befolyasol6 tényez6ket. Végiil
Honvari Janos, a térténelemtudomany kandidatusa, f6-
iskolai tanar tanulmanyaban a mai magyar mezégaz-
dasag agrarpolitikai problémairol, szerepének fontos-
sagarol, valsagjelenségeirél, a mezégazdasagi keres6k
szamarél és aranyardl, a tulajdon- és birtokviszony-
ordl, az allami tamogatasokrél tajékozodhatunk.

R. L

Angyal Adam:

AVEZETES
MESTERFOGASAI

Kossuth Kiad6, Budapest, 1999. 254 p.

A vezetés a szervezetbe foglalt tevékenységek veze-
tését jelenti; magéban foglalja a célmeghatarozast, a
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befolyasolast, a valtoztatast, a hatalomgyakorlast és a
sikerre valé torekvést egyarant. A rendkivil valtozatos
vezet6i munkadban nagy szammal vannak olyan jel-
legzetes helyzetek, kihivasok, moédszerek és technikak,
amelyek kozosek és altalanosnak mondhaték. A jel-
legzetes vezet8i szerepek a tervezéstdl, a szabdalyo-
zastol, a szervezéstdl kiindulva a dontést, a teljesit-
ményértékelést, a munkatarsak kivalasztasat stb.
szerepeket is jelentik. A vezetési helyzetek pedig a val-
lalkozas létrehozasabol, szervezetépitésb6l, valsag-
kezelésb6l, stratégiaalkotasbdl, Gjraszervezésbél és
még sok mas helyzetbdl &llnak. A vallalkozasok
életében el6forduld esetek, problémak sikeres meg-
oldasdhoz ezek alapos ismerete nagy segitséget jelent-
het a vezet6k szamdara. Ezeket az ismereteket foglalja
ossze Angyal Adam koényve, amely a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi  Egyetem  Vezet6képz6
Intézete és a Kossuth Kiadd kdzos - gyakorlatorientalt
- kényvsorozataban jelent meg. A sorozat neve: V. I. P.
- (Very Important Publication) konyvek.

Az uzleti vallalkozasok vezetésére leginkabb a
célmeghatarozas, a befolyasolas, a valtoztatas, a hata-
lomgyakorlas és a siker elérésére iranyuld torekvés a
jellemz6. A szervezetek cselekedeteit - és a vezetést is
- a kornyezeth6l és a korilményekb6l eredd kihiva-
sok, a vallalat allapota és felkésziltsége befolyasoljak;
a vezet6k motivacidja dsszefligg a vallalat allapotaval.
Nem szabad szem el6l téveszteni, hogy az zleti val-
lalkozédsok miikddését versengésnek lehet tekinteni;
ezért hivjak a piacgazdasdgot verseny- vagy verseng6
gazdasagnak. Sz6 van a konyvben a vezet6k cse-
lekedeteit befolyasol6 tényez6kr6l is. Ezek: a
megoldandé helyzet (kihivas), az ehhez viszonyuld
motivacid és a megoldéasra adott valasz; a tényezdk
egymasra is hatnak, ugyanarra a kihivasra a kiilonb6z6
vezet6k egymastdl eltér6 valaszokat is adhatnak. A
vezetésr6l sz6l6 fejezet végén a szerzd arra a
tudasanyagra is kitér, amellyel a vezetéknek ren-
delkeznitk kell (él6 nyelvek, szamviteli-pénziigyi
nyelv, jogi nyelv, az informatika nyelve, vezetéstu-
domany, az iparag és a kdrnyezet ismerete).

A vezet6i szerepek keretében a tervezés a célkitlizést,
a modszerek meghatarozasat és az elérendd teljesit-
menyek rogzitését jelenti, a szabalyozads pedig az
Uzleti életben megvalésitandé folyamatok és
tevékenységek szervezéset. A szervezés a miikddés

VEZETESTUDOMANY

XXX. itvF 1999, 09. szam



Kényvismertetés
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kialakitasa és folyamatos javitasa; alapvetéen alkotd
tevékenység, amely UGjat, mindségileg jobbat kivan
elérni a kordbbinal. Az igazgatas a vezetés folyamata-
nak a megszervezése. A dontés nélklldzhetetlen
vezetBi tevékenység; a dontési folyamat felderitésébdl,
tervezésébdl, a lehetdségek kdzti valasztasbdl és annak
attekintésébél 4&ll, hogy van-e szikség esetleg
modositdsokra. A koordincié a kilénb6z6 célokkal
rendelkez6 személyek, csoportok vagy szervezetek
tevékenységének egy kozos - vagy elfogadott - cél
érdekében vald dsszefogasat jelenti.

Az elszdmolés is nélkilézhetetlen vezet6i szerep,
megalapozza a vezetési 1épéseket. Kozvetlenil segiti a
vezet6k ellendrzési szerepét, hiszen az ellendrzés is az
elszdmoltatds egy valtozata; maga az ellen6rzés
megléte is pontosabb, hatékonyabb munkara serkenti a
beosztottakat. Az elszamolds legalapvetébb és
torvényesen el6irt modszere a szamviteli nyilvan-
tartds. A vallalatok ezen tilmend8en ennél részletesebb
elszdmoldasi rendszereket alkalmaznak; ez a vezetdi
szamvitel, amelynél (gy csoportositjdk az adatokat,
hogy azok kielégitsék a vezet6k igényeit. Az elsza-
molasok soran lehetdség nyilik az elemzésre, a dontés-
tamogatasra. A beszamolok 6sszehangoljak a kulén-
b6z6 megfigyeléseket; a beszamoltatas a kdzvetlen
vezet8i ellenérzés mddszere! Az auditalas is egyre
fontosabb szerepet kap a valallatok életében, mert a
tevékenység mérlegelését, megitélését jelenti. A tel-
jesitményértékelés lehet6vé teszi a vezetbk bea-
vatkozasat, ha a dolgok nem az elképzeléseik szerint
alakulnak. Az informaciokezelés - vagyis a tajéko-
z6dés és tajékoztatds - szintén a legtdbbet gyakorolt
vezetdi szerepekhez tartozik; atszovi a vezetés vala-
mennyi teriletét, a kapcsolattartds alapja és a
motivalas fontos eszkdze. Az egyik legkényesebb
vezetési szerep a munkatarsak kivalasztasa, ez jelenti a
vezet6i csapat kiépitését. A veszély- és karelharités
azok kozé a vezetdi szerepek kozeé tartozik, amelyben
a vezet6nek feltétlenlil személyesen'kell részt vennie!

A jellegzetes vezetési helyzetekkel foglalkozé 4.
fejezetben a vezet6k munkdajanak legnagyobb részét
kitevd tipikus helyzeteket ismerteti a szerzd, nyomon
kisérve a vdllalatok életdtjanak szakaszait. Az elsd
vezetési helyzet maganak a vallalatnak a megalapitasa;
ennek sikere az alapitoi szandékon, a motivaltsagon,
az elgondolason és érdekeken, a pénziigyi és piaci hat-
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téren, valamint a szerencsén mulik. Megismerjik a
véllalatalapitads lépéseit, a jogi és szervezeti keretek
megallapitasat, az indulas feltételeit, az Gzleti terv tar-
talmat. A szervezetépités a véllalat egész miikddése
folyaman végzett tevékenység. Ennek soran tisztazni
kell az ala- és folérendeltségeket; a jol miikodé
szervezetnek tobbféle szempontot kell figylembe ven-
nie (stratégia, az ipardg és a technoldgia kovetel-
menyeit, a valallat nagysaga stb.). A miikddtetésnél
fontos vezetési mddszer az id6gazdalkodas, a kommu-
nikacié, az alkalmazkodas, a valtoztatas és a fejlesztés.
Mindezek maodszereirél kapunk tadjékoztatast a
kényvben éppugy, mint a valsagkezelésrdl, a vallalat
noévekedésének probléméirél és a stratégiaalkotasrol
is. Ez utobbival kapcsolatban olvashatunk a stratégia-
tipusokrdl, a megvaldsulas akadalyairdl és a stratégiai
szovetségekrél. Foglalkozik a szerzd a vallalatok kor-
manyzasaval, 6sszeolvadasaval, lzletértékelésével, az
atalakitas és Ujraszervezés problémaival éppugy, mint
a tarsadalmi és kornyezeti kihivasokkal, az etikus
vezetés kovetelményeivel. Ez utébbiak azt jelentik,
hogy a vezetési munkaban a tarsadalmi koérnyezet
elvarasait, szokasait is figyelembe kell venni. A
kérnyezetbarat vallalati politika szintén elfogadott
vezetési kovetelmény. Végil az Uzleti tevékenység
megsziintetésével jaré tennivaldkrdl tdjékozodhatunk
ebben a fejezetben.

Az utols6 (5.) fejezete a gyakorlé vezet6k szamara
olyan modszereket, technik&kat tartalmaz, amelyek
segitséget jelentenek az el6z8 fejezetekben bemutatott
vezet6i szerepekbdl és helyzetekbdl eredd problémak
megoldasidhoz. Sz6 van itt - tobbek kozott - a folya-
matokat kovet6 tervezésrél (példaul vonalterv, életcik-
lus gorbe stb.). Ide tartoznak a kiilénb6z6 el6rejelzési
maddszerek, a koltségvetés és az Uzleti terv készitése,
valamint a gazdasdgos gyartasi mennyiség megal-
lapitdsa is. Az informatika térhéditasdval a vezetési
szokésok és eljardsok is megvaltoznak; adat- és hir-
kozl6 rendszerek éplilnek ki a dontésel6készités és a
vezet6i tajékoztatds tamogatasara; legmagasabb szint-
jét a szakért6i redszerek jelentik. A hossz( tavu ter-
vezéshdl kialakult Gzletpolitikai tervezési moédszerek
és a stratégiai gondolkodas lépései, modszerei kozt a
szervezeti kultlra és a sikeresség jellemzdi is megis-
merjik. A szervezet és a kdrnyezet viszonya szintén a
fontos Gzletpolitikai kérdések kdzé tartozik.
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A vezetési nehézségek kezelése targyalasanal a szaba-
lyozastél eltér6 esetekben (kivételek) szikséges
vezet8i beavatkozasrél, a megegyezéses eredmény-
célok szerinti vezetésr6l és mas vezetést tdmogato
rendszerekrél olvashatunk. A gazdalkodas tAmogatasa-
val kapcsolatban az anyagi és mlszaki folyamatok fel-
sorolasat, a gyartasi forrastervezés, a szinvonal-
elemzés, az értékelemzés tevékenységének leirasat
taldljuk. A személyigyi politika targyalasanal pedig a
szerz6 az emberi er6forrasgazdalkodassal, a verse-
nyeztetéssel, a csapatépitéssel, a munkakari leirdssal, a
teljesitményértékelései és a munkavallaléi magatarta-
sokkal foglalkozik. A dontésel6készités és a dontési
véltozatok bemutatasa utdn a piacgazdalkodasi
tevékenység attekintése kovetkezik a kdnyvben.
Megismerjik a vallalati m(kodést a piaccal
Osszekapcsold marketing alapjait és maddszereit
(kornyezetbefolyasolas, versenystratégia és -elemzés,
piachataskeltés, piackutatas).

Angyal Adam kdnyvének hatalmas anyagdban minden
érdekelt és érdekl6d6 megtaldlja a vezetési feladatait
ellatasdhoz szikséges ismereteket, megoldasokat és
eszkdzoket. A konyvet abrdk és tablazatok, valamint
gazdag irodalomjegyzék egésziti ki.

Palinkas Jend:

AVEZETES ES A TECH-
NOLOGIAFEJLESZTES
ETIKAI KERDESEI

M(szaki Konyvkiado - Magyar Mindség Tarsasag, Budapest,
1999. 194 p.

Magyarorszagon a m(iszaki-gazdasagi kérdések mel-
lett egyre inkabb el6térbe kerililnek a vallalkozasok és
az erkdlcs dsszefliggéseire iranyuld vizsgalatok is. Az
Uzleti és gazdasagi etika tanulmanyozasat egyrészt az
teszi indokolttd, hogy egyre tébben kapcsoldédnak be a
gazdasagi életbe, masrészt pedig az, hogy hazankban
az elmult évtizedekben megszakadt az Uzleti etika
folytonossaga, a piac szereplGinek magatartasaban el-
fogadott etikai normak pedig még nem alakultak Ki.
igy nem lehet beszélni a gazdasagi etika vezet6i dén-
tésekbe valé beépiilésérdl. Hianyzott az etika eddigi
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oktatasi rendszeriinkbdl is; igy a fiatal menedzserek
nem tanultdk és nem is vehették at azt kdrnyezetlktdl
sem.

Nyilvanvald, hogy a tisztességes uzleti magatartas
csak jogi szankciokkal nem teremthet§ meg. Ezeken
tilmenden szikség van arra, hogy a dontéshozok és a
gazdasagi élet tdbbi szerepl6i a tisztesség hatarain
belul tevékenykedjenek, s ezt a magatartast vérjak el
munkatarsaiktol is! Az egyéni érdekek mellett fel kell
ismernituk versenytarsaikkal kozos érdekeiket s azokat
az elényoket, amelyek csak egyittesen érhet6k el az
érdekek kolcsonds figyelembevétele mellett. Tartha-
tatlan az az allaspont, miszerint az etikus magatartas az
uzleti sikerek akadalyozoéja lenne, és a gétléstalansag,
a kiméletlenség, a partner félrevezetése, meg-
tévesztése az Uzletemberek erényei kozé tartozik.
Mindezeket figyelembe véve id6szer(i és hianyt p6tlo
Palinkds Jend konyve, amely a vallalkozas, a
cégkultara sokszin{ kapcsolatanak bemutatasaval jut
az érdekérvényesités és a tarsadalmi felel6sség
egyeztetésének érvényre jutasaig.

Kitlinik a kényvbél, hogy a vezet6i dontések akkor
etikusak, ha a dontést a megegyezés alapjan minden
érintett fél ésszerlen el tudja fogadni. Figyelembe kell
venni a tarsadalmi kdrnyezet elvarasait és szokasait.
Az etikai dontések legjobb mércéje a nyilvanossaggal
valé szembesités. A jog és az erkélcs szoros kélcsdn-
hatasban all egymasai. Torvények jelentek meg a
tisztességtelen piaci magatartds és a versenykorla-
tozas, a tisztességtelen gazdasagi tevékenység
tilalmarol. A véllalatok Gzletpolitikdjuk kialakitasanal
meghatarozhatjak, hogy milyen magatartast tartanak
helyesnek, mit varnak el alkalmazottaikt6l és mit nyuj-
tanak partnereiknek. Az etikai kodexek mellett az
etikai itéletalkotas fejlesztésében nagy szerepe van az
etikai képzésnek is...

Mindezek utan olvashatunk a kdnyvben a cégkultira
fontosségarol, amely az etikus véllalkozési magatartas
kialakulasanak és érvényesiilésének egyik feltétele. A
cégkultdra olyan elvarasok, magatartdsok rendszere,
amelyeket a szervezet tagjai természetesnek fogadnak
el; tartalmazza a szervezeten belili értékeket, szokéa-
sokat, szabalyokat, hagyomanyokat, szabalyozza a
szervezet tagjainak viselkedését. A cégkultara val-
tozésat a kulsd (tarsadalmi, gazdasagi) viszonyok és a
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A vezetési nehézségek kezelése targyalasanal a szaba-
lyozastél eltér6 esetekben (kivételek) szikséges
vezet8i beavatkozasrél, a megegyezéses eredmény-
célok szerinti vezetésr6l és mas vezetést tdmogato
rendszerekrél olvashatunk. A gazdalkodas tAmogatasa-
val kapcsolatban az anyagi és mlszaki folyamatok fel-
sorolasat, a gyartasi forrastervezés, a szinvonal-
elemzés, az értékelemzés tevékenységének leirasat
taldljuk. A személyigyi politika targyalasanal pedig a
szerz6 az emberi er6forrasgazdalkodassal, a verse-
nyeztetéssel, a csapatépitéssel, a munkakari leirdssal, a
teljesitményértékelései és a munkavallaléi magatarta-
sokkal foglalkozik. A dontésel6készités és a dontési
véltozatok bemutatasa utdn a piacgazdalkodasi
tevékenység attekintése kovetkezik a kdnyvben.
Megismerjik a vallalati m(kodést a piaccal
Osszekapcsold marketing alapjait és maddszereit
(kornyezetbefolyasolas, versenystratégia és -elemzés,
piachataskeltés, piackutatas).

Angyal Adam kdnyvének hatalmas anyagdban minden
érdekelt és érdekl6d6 megtaldlja a vezetési feladatait
ellatasdhoz szikséges ismereteket, megoldasokat és
eszkdzoket. A konyvet abrdk és tablazatok, valamint
gazdag irodalomjegyzék egésziti ki.

Palinkas Jend:

AVEZETES ES A TECH-
NOLOGIAFEJLESZTES
ETIKAI KERDESEI

M(szaki Konyvkiado - Magyar Mindség Tarsasag, Budapest,
1999. 194 p.

Magyarorszagon a m(iszaki-gazdasagi kérdések mel-
lett egyre inkabb el6térbe kerililnek a vallalkozasok és
az erkdlcs dsszefliggéseire iranyuld vizsgalatok is. Az
Uzleti és gazdasagi etika tanulmanyozasat egyrészt az
teszi indokolttd, hogy egyre tébben kapcsoldédnak be a
gazdasagi életbe, masrészt pedig az, hogy hazankban
az elmult évtizedekben megszakadt az Uzleti etika
folytonossaga, a piac szereplGinek magatartasaban el-
fogadott etikai normak pedig még nem alakultak Ki.
igy nem lehet beszélni a gazdasagi etika vezet6i dén-
tésekbe valé beépiilésérdl. Hianyzott az etika eddigi
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oktatasi rendszeriinkbdl is; igy a fiatal menedzserek
nem tanultdk és nem is vehették at azt kdrnyezetlktdl
sem.

Nyilvanvald, hogy a tisztességes uzleti magatartas
csak jogi szankciokkal nem teremthet§ meg. Ezeken
tilmenden szikség van arra, hogy a dontéshozok és a
gazdasagi élet tdbbi szerepl6i a tisztesség hatarain
belul tevékenykedjenek, s ezt a magatartast vérjak el
munkatarsaiktol is! Az egyéni érdekek mellett fel kell
ismernituk versenytarsaikkal kozos érdekeiket s azokat
az elényoket, amelyek csak egyittesen érhet6k el az
érdekek kolcsonds figyelembevétele mellett. Tartha-
tatlan az az allaspont, miszerint az etikus magatartas az
uzleti sikerek akadalyozoéja lenne, és a gétléstalansag,
a kiméletlenség, a partner félrevezetése, meg-
tévesztése az Uzletemberek erényei kozé tartozik.
Mindezeket figyelembe véve id6szer(i és hianyt p6tlo
Palinkds Jend konyve, amely a vallalkozas, a
cégkultara sokszin{ kapcsolatanak bemutatasaval jut
az érdekérvényesités és a tarsadalmi felel6sség
egyeztetésének érvényre jutasaig.

Kitlinik a kényvbél, hogy a vezet6i dontések akkor
etikusak, ha a dontést a megegyezés alapjan minden
érintett fél ésszerlen el tudja fogadni. Figyelembe kell
venni a tarsadalmi kdrnyezet elvarasait és szokasait.
Az etikai dontések legjobb mércéje a nyilvanossaggal
valé szembesités. A jog és az erkélcs szoros kélcsdn-
hatasban all egymasai. Torvények jelentek meg a
tisztességtelen piaci magatartds és a versenykorla-
tozas, a tisztességtelen gazdasagi tevékenység
tilalmarol. A véllalatok Gzletpolitikdjuk kialakitasanal
meghatarozhatjak, hogy milyen magatartast tartanak
helyesnek, mit varnak el alkalmazottaikt6l és mit nyuj-
tanak partnereiknek. Az etikai kodexek mellett az
etikai itéletalkotas fejlesztésében nagy szerepe van az
etikai képzésnek is...

Mindezek utan olvashatunk a kdnyvben a cégkultira
fontosségarol, amely az etikus véllalkozési magatartas
kialakulasanak és érvényesiilésének egyik feltétele. A
cégkultdra olyan elvarasok, magatartdsok rendszere,
amelyeket a szervezet tagjai természetesnek fogadnak
el; tartalmazza a szervezeten belili értékeket, szokéa-
sokat, szabalyokat, hagyomanyokat, szabalyozza a
szervezet tagjainak viselkedését. A cégkultara val-
tozésat a kulsd (tarsadalmi, gazdasagi) viszonyok és a
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cégen belili (szakmai, szervezeti, irdnyitasi, emberi)
hatdsok egyarant befolyéasoljdk. A cégvezetés nagyon
fontos feladata, hogy a kiils6, kdrnyezeti valtozasok és
a bels6 mozgasok felgyorsulasa esetén a cégkultira
hagyomanyai, pozitiv értékei megmaradjanak!

A felhasznalék és vevBk igényeinek megvaltozasa a
technolégia, a szervezet, a termelés szervezése
megvaltozasat is maga utan vonja; hatassal van a szak-
mai és etikai kovetelményrendszerre, a szervezet
kialakitasara és a vezetési feladatok ellatasara is. Az
informéaciés és kommunikacios technologiak a vezetés
hatdsfoké&nak javitasan kivil a vev6k és felhasznélok
magasabb szintli informalasat is lehet6vé tették. E
megvaltozott kapcsolatban (j etikai viszonyok alakul-
nak ki. A tudoményos-miszaki ismeretek fejlédése, az
egyre hatékonyabb termel6eszk6zok megjelenése a
szervezési ismeretek fejl6désével jart; megjelent az
operaciokutatds, a rendszerelmélet, a szamitogépes
termelésifolyamat-szabalyozas. Az informatika fejl6-
dése kiszélesiti a szlikséges informéaciok korét, s a
széles korben ismertté valt informéci6 maga is a
tisztességes vallalkoz6i magatartasra 6sztondz. A val-
lalkozasi kultarat, a vallalkozas min6ségét a vevdk a
cég megjelenése, informéacidi, munkatarsai, reklamai,
a véllalt feladatok teljesitése stb. alapjan itélik meg, Az
Uzleti etikdt semmibe veszi a véllalkozas a
tisztességtelen ar kialakitasaval, a versenyszabalyok
megsertésével, a felhasznalhatésag és a mindség be
nem tartasaval...

Az érdekérvényesités témakdrében a szerz6 kifejti,
hogy a menedzsment etikus magatartdsara az a
jellemz@, hogy dontéseiben mennyire van tekintettel a
kollektiva érdekeire. Alapos elemzéssel kell alata-
masztani azt, hogy a vallalkozas véllalhat-e kockaza-
tot, az elemzés elmulasztasa etikatlan vezet6i maga-
tartds! A tovabbiakban sz6 van az Aallam érdekér-
vényesitésére iranyuld gazdasagpolitikai eszkdzokrél
és az érdekérvényesités a konfliktushelyzeteir6l. Ez
utdbbit kivalté okok jelentkezhetnek a tulajdonos és a
menedzser, a tulajdonos és a kollektiva, a menedzser
és a kollektiva, valamint a menedzser és az egyén
kapcsolataban.

Ih t. mxm ¢ e m
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A tarsadalmi felel6sség kérdései kdzt a vallalkozas
Okologiai felelgsségérdél, a gazdasagi etika és az 6kolo-
gia kapcsolatarol, majd a vallalkozas szocialis adottsa-
gainak fejlesztésérdl olvashatunk. Példdkon keresztil
ismerjik meg a konfliktushelyzetek kialakulasat, az
Osszeutkozések elkerulésének lehet8ségeit, a ter-
mészeti kdrnyezet védelmét biztositd szabalyozést, s
az ezzel 6sszefuiggd Uzleti etikai problémakat. A szerz6
érinti a tudomany felel6sségét (biotechnolégiai eljara-
sok), a tervezdk, Uzemeltet6k felel6sségét és az egyén
meggy6zését. A szociélis koncepcidt a véllalkozés szo-
cidlis adottsagainak fejlesztése, a szocialis célok meg-
valositasa jelenti.

A konyv utolsé (6.) része az eddig targyaltak alapjan
vilagitja meg az etikus cég magatartds szemsz6gébdl a
fogyasztéval szembeni felelsség vallalasanak kérdé-
seit. A gazdasagi etika alapjat a vallalati felelésség
jelenti; ez talmutat a jogrenden, mert a térvényes ma-
gatartas is lehet felel6tlen. Az etikai kodexek rogzitik
a teljesitményelvarasokat, megismerjik ezek f6bb
vonasait, az etikai normak megsértésének eseteit (kor-
rupcié, borravald, ajandék, illegalis informéaciok
nyljtasa, Ugyndki jutalék). Végil a szakértdi
felel6sség kérdését, a kamardk szerepét, a menedzs-
ment etikai vonatkoz4sait targyalja a kdnyv. Sz6 van itt
az etikai kultira megteremtésérél, az etikai dontések
tarsadalmi elfogadtatasarol, az elkeriilend6 etikai
negativumokroél. A fogyasztéval szembeni felel6sség
keretében a fogyaszté jogait, a megtévesztd informa-
ciok tilalmara vonatkozé toérvényes rendelkezéseket, a
fogyasztopolitika torekvéseit ismerjiik meg. Ossze-
foglalasként a gazdasagi etika f6bb alapelveinek fel-
sorolasat talaljuk. A Fuggelék a tisztességtelen piaci
magatartds és a versenykorlatozas tilalmarél szolo
1996. évi LVII. torvény szbvegét tartalmazza.

A kdnyvben példak és abrak segitik a targyaltak kony-
nyebb megértését; az egyes részek végén taldlhato
kérdések a leirtak osszfoglaldsara alkalmasak. igy
valik Palinkas Jend konyve a felséfokl oktatasban
részt vevlk és a gyakorlati szakemberek, menedzserek
szamara egyarant hasznossa.

Rubbczky Istvan
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